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Somente a partir dos ultimos anos foi que, realmente, as empresas 
comec;aram a falar dos clientes de forma significativa, pois os cenarios estao 
altamente competitivos, e este fato trouxe a necessidade de Melhorar o 
relacionamento e visualizando principalmente a fidelizac;ao dos clientes. 
Por outro lado, os clientes perceberam a sua fundamental 
importancia no processo e tornaram-se mais exigentes e criteriosos nas suas 
escolhas, principalmente ap6s o C6digo de Defesa do Consumidor, que foi criado 
em 1990. 
Apesar das empresas atualmente pregarem a cultura voltada para o 
cliente, isto nem sempre e a realidade, principalmente quando se tala em 
reclamac;oes ou queixas dos clientes. 
0 processo de encantamento do cliente normalmente se encerra 
ap6s o fechamento do pedido e em alguns casas, pode excepcionalmente chegar a 
entrega. As empresas nem sempre pensam que o p6s-venda, em muitos casas, e a 
pre-venda de urn novo pedido. 
Felizmente, esta situac;ao esta mudando. Como ja comentado, a alta 
competitividade e os niveis de exigencia dos clientes e consumidores estao cada vez 
maiores neste mercado globalizado, onde a disputa pela fidelidade do cliente esta 
crescenta. 
Pensando nisto, as empresas estao investindo nos setores que se 
direcionam a tratar as queixas, sugestoes e reclamac;oes dos clientes. Normalmente 
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os setores que se dedicam a estas atividades sao: Servic;o de Atendimento ao 
Consumidor (SAC) e a Ouvidoria. 
Os clientes atuais, nao se satisfazem mais com frases prontas da 
maioria dos atendimentos oferecidos pelas empresas, assim como as desculpas 
alegando que "sao procedimentos ou normas da empresa". 
Os clientes acima de tudo querem a confianc;a de que estarao 
comprando produtos ou servic;os de boa qualidade e se por qualquer motivo, tiver 
algum questionamento ou reclamac;ao a fazer, o cliente quer ter a certeza que suas 
observac;oes serao consideradas. 
A Votorantim Cimentos vern buscando urn posicionamento de 
excelencia empresarial, onde o modelo apresentado e composto pelos seguintes 
itens: 
• Saude e Seguranc;a ocupacionais como prioridades; 
• Pessoas competentes, comprometidas e motivadas; 
• Harmonia com o meio ambiente e comprometimento com a qualidade de vida; 
• Satisfac;ao dos clientes; 
• Melhoria de processos e sinergia; 
• Desempenho otimizado das instalac;oes e equipamentos; 
• Custos inteligentemente baixos. 
Assim sendo, o projeto em questao visa apresentar melhorias no 
processo de atendimento aos consumidores e clientes, feito atraves do Servic;o de 
Atendimento ao Consumidor - SAC, no que se refere ao tratamento das 
reclamac;oes, onde serao enfatizados os itens do modelo de excelencia empresarial, 
"pessoas competentes, comprometidas e motivadas", "Satisfac;ao dos clientes" e 
"Melhoria de processos e sinergia". 
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1.1. Objetivos Gerais 
A Votorantim Cimentos busca soluc;oes definitivas dos problemas 
identificados durante os processos internos no tratamento de Reclamac;oes de 
Clientes I Consumidores, visando principalmente, a satisfac;ao do cliente, urn dos 
itens presente na ISO- NBR 900112000. 
0 intuito do projeto e propor um sistema de gerenciamento das 
rec/ama~oes de clientes I consumidores, visando: 
• Facilitar a comunicac;ao interna entre as diferentes areas da empresa (area 
comercial, area industrial, area de loglstica, area de suprimentos, area 
financeira, etc); 
• Simplificar I melhorar os fluxos de informac;oes entre os colaboradores; 
• Desenvolvimento e implantac;ao de ferramenta para tratar as reclamac;oes dos 
clientes I consumidores, possibilitando aprofundamento de analise das causas 
e consequentemente retorno ao cliente I consumidor; 
• Flexibilizar o sistema, evitando re-trabalho dos colaboradores; 
• Ampliar a atuac;ao do SAC no processo e acompanhamento das ac;oes 
to mad as; 
• Criar urn ciclo virtuoso de melhoria continua, com a identificac;ao da anomalia, 
analise de causa e melhoria no processo; 
• Destacar a importancia do Servic;o de Atendimento ao Consumidor, 
consolidando o servic;o como diferencial competitivo para a empresa. 
4 
1.2. Objetivos Especificos 
0 Diagn6stico da situa<;ao atual da empresa, no que se refere ao gerenciamento 
das reclama<;oes de clientes I consumidores no sistema atual do SAC - Servi<;o de 
Atendimento ao Consumidor. 
0 Mapeamento e analise do processo atual, apresentando: 
• Fluxogramas atuais do processo; 
• Dados estatfsticos sabre os registros de reclama<;oes; 
• Levantamento, nas areas, das principais dificuldades encontradas com o 
processo atual; 
• Diagrama causa I efeito das principais dificuldades encontradas atualmente, no 
que se refere as ferramentas, comunica<;ao, responsabilidades das areas; 
• Analise da padroniza<;ao do processo atual; 
• Analise da ferramenta atualmente utilizada no processo de Tratamento das 
Reclama<;oes de Clientes. 
0 Defini<;ao da nova sistematica de gerenciamento das reclama<;oes de clientes I 
consumidores: 
• Fluxogramas do processo proposto; 
• Organiza<;ao dos grupos de facilitadores do processo; 
• Estrutura gerencial; 
• lmpacto nas areas envolvidas; 
• Descri<;ao da ferramenta utilizada no processo. 
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D Proposta para implantagao da nova sistematica, apresentando: 
• Programagao e organizagao da implantagao do novo sistema de gerenciamento 
na empresa; 
• Area de atendimento - treinamentos I aperfeigoamento; 
• Cronograma de treinamentos de equipes a nfvel nacional, sobre as novas 
diretrizes do processo - Tratamento de Reclamagoes de Clientes I 
Consumidores. 
D Elaboragao da documentagao necessaria para a implantagao do novo processo 
de tratamento das reclamagoes de clientes: 
• Manual de utilizagao da ferramenta para Tratar Reclamagoes de Clientes; 
• Padronizagao de Relat6rios lnternos e Relat6rios Externos, para divulgagao das 
informagoes do SAC - Reclamagoes de Clientes e retornos a clientes, 
respectivamente. 
D Orgamento do projeto, com cronograma, ffsico-financeiro de implantagao das 
melhorias do processo de tratamento das reclamagoes de clientes. 
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1.3. Metodologia de Estudo 
• Reunioes com as diversas areas da empresa, envolvidas no processo, para 
verificac;ao das necessidades da area para melhorar a comunicac;ao entre as 
areas, no que se refere ao tratamento das reclamac;oes de clientes; 
• Coleta de dados nos sistemas atuais de informac;ao do SAC-Ouvidoria; 
• Apresentac;ao das informac;oes coletadas, por Excel, graficos e fluxos; 
• Consulta as ferramentas da qualidade ja utilizadas na empresa, e as 
melhorias atualmente propostas. 
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2. REVISAO TEORICO-EMPiRICA 
A base te6rico-empirica apresentada a seguir destaca os pontos de 
fundamental importancia para o embasamento do projeto em questao. 
A enfase foi dada em duas categorias diferentes: 
0 Reclama<;oes de clientes; 
0 Motiva<;ao dos colaboradores nas empresas, buscando a melhoria continua; 
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2.1. Reclamac;oes de Clientes 
Segundo Barlow e Moller (1996), a partir da valorizagao do cliente e 
da analise do relacionamento empresa - cliente, constatou-se que as "reclamagoes" 
fazem parte de urn canal de comunicagao direta dos clientes com as empresas, ou 
seja, urn feedback do cliente com relagao aos produtos e servigos oferecidos pelas 
organizagoes. Saber recuperar estes clientes insatisfeitos e transforma-los em 
clientes satisfeitos, e uma preocupagao crescente nas organizagoes, fazendo com 
que este tema se popularize a nivel mundial. 
Conforme Muffato e Panizzolo (1995), urn cliente e considerado 
como urn dos fatores competitivos mais importantes para o futuro, bern como urn dos 
melhores indicadores de Iuera de uma empresa. Afirma ainda que a satisfagao do 
cliente implica em varias consequencias: aumento da imagem e reputagao da 
empresa, redugao do custo de marketing bern como de suas transagoes, redugao do 
custo relativo as falhas relacionadas ao produto ou servigo, aumento da satisfagao 
pessoal e grande estabilidade da forga de trabalho. 
De acordo com Pimenta (2002) a satisfagao do cliente passou a ser 
entendida como a diferenga entre a expectativa do cliente e sua percepgao ao 
servigo prestado. Reforga ainda, que e atraves da mensuragao da satisfagao do 
cliente que permite a alta diregao saber realmente quais sao os problemas, para 
poder iniciar urn processo de eliminagao das causas, usando-se de ferramentas 
gerenciais compativeis. 
Varios autores enfatizam que atualmente, nao ha somente a 
preocupagao com o resolver o problema detectado pelo cliente, com urn carater de 
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correc;ao dos erros. As organizac;oes estao se preocupando com o tratamento das 
reclamac;oes, com o foco estrategico, como ferramenta estrategica - uma 
oportunidade para descobrir necessidades e melhorias ainda desconhecidas sobre 
os produtos e servic;os. Encarar as reclamac;oes ou queixas dos clientes como urn 
aborrecimento ou custo improdutivo, e perder uma oportunidade de mostrar que as 
reclamac;oes podem ser usadas para agregar valor ao produto ou servic;o. 
Muitas empresas enganam-se ao colocarem metas de reduc;ao de 
reclamac;oes. Ao contrario, deveriam discutir o gerenciamento destas reclamac;oes e 
formas de lidar com elas, buscando a melhoria continua do processo. 
Existem as excec;oes, e claro, pois problemas com qualidade do 
produto, devem ser tratados com o cliente, nao de uma forma de "apagar incemdios", 
trocar o produto e esquecer o assunto, mas sim como anomalias a serem corrigidas 
no processo, com certeza visando a reduc;ao I eliminac;ao destas falhas. 
Mas existem as reclamac;oes onde ha espac;o para a melhoria, 
desde a implementac;ao de urn aviso no boleto que evite problemas de interpretac;ao 
do documento como ate a descoberta de urn novo nicho de mercado. 
Para Berry e Parasuraman (1995), a indicac;ao de reclamac;oes, 
comentarios ou indagac;oes dos clientes, e uma das diversas possibilidades de 
aproximac;ao com o cliente, onde ele passara informac;oes sobre qualidade do 
produto e servic;o. Afirmam tambem que estas informac;oes identificam os tipos mais 
comuns de falhas de servic;o para ac;oes corretivas, auxilia na identificac;ao de 
oportunidades para o aperfeic;oamento do servic;o e por outro lado, fortalece o 
relacionamento com os clientes. 
Ainda segundo estes autores, apesar destas informac;oes serem de 
fundamental importancia, elas possuem limitac;oes, principalmente no que se refere 
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ao fato dos clientes insatisfeitos nao reclamarem diretamente com a empresa. Essas 
analises sobre as reclamav6es e questionamentos dos clientes oferecem urn retrato 
parcial do estado do produto ou servicto e por isso, e uma avao continua na 
empresa. 
Estatisticas afirmam que sao poucos os clientes que reclamam e se 
este nao reclama, isto nao significa que o problema nao exista. Significa sim que ele 
podera mudar de marca, de fornecedor, etc, sem que a empresa saiba o motivo que 
o levou a mudar. 
Uma organizactao investigou o comportamento do consumidor em 
mais de duzentas empresas dos Estados Unidos e Canada, a TARP (Technical 
Assistance Research Programmes, Washington, DC - Programas de Pesquisa em 
Assistencia Tecnica), conforme divulgavao de Hopson e Scally (1995), e concluiram 
que: 
• Os clientes mais insatisfeitos nao reclamam. Urn neg6cio de nivel medio, nao 
ouve 96% de seus clientes insatisfeitos; 
• Para cada queixa recebida ha outros 26 clientes com problemas, e pelo menos 
seis deles sao serios; 
• As queixas nao sao feitas porque as pessoas acham que nao vale a pena gastar 
tempo e esforCfo, nao sabem como ou onde reclamar, ou entao acham que a 
empresa assumira uma atitude de indiferenva perante elas; 
• 0 grupo dos nao-queixosos e o que apresenta menor probabilidade de voltar a 
ser cliente novamente daquela empresa. Urn queixoso que recebe resposta tern 
mais chance de retorno. Entre 65% e 90% dos nao-queixosos jamais voltarao a 
comprar de sua empresa e voce nunca sabera a razao; 
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• Uma empresa precisa receber bern as reclamac;oes, como uma segunda chance 
de manter urn cliente; 
• Ate mesmo uma queixa respond ida insatisfatoriamente da 10% a rna is de chance 
de o cliente voltar - o fato de a pessoa poder apresentar uma queixa ja ajuda 
bastante; 
• Quando os consumidores reclamam e a queixa e tratada satisfatoriamente, 54% 
deles retornam. Se o problema for solucionado de maneira rapida e eficiente, o 
indice de retenc;ao sabre para 90% a 95%. (Os numeros mencionados referem-se a 
compras de vulto tais como: eletrodomesticos, carros ou urn a a police de seguro ); 
• Para compras de menor valor, como alimentos, roupas ou utensilios domesticos, 
37% dos "infelizes nao-queixosos" nao voltam a comprar, e 82% dos queixosos 
retornam se o problema for bern solucionado; 
• Os danos podem nao ser restrito a pessoa que apresenta a queixa. Urn 
consumidor que teve uma rna experiencia contara a uma media de 9 a 10 outros. 
Dos queixosos, 13% contarao a mais de 20 pessoas; 
• Quando urn queixoso recebe uma resposta satisfat6ria, vai contar apenas a 
metade do numero das outras pessoas, e vai contar de forma positiva. 
Esta estatistica comprova que as empresas devem facilitar a 
comunicac;ao com o cliente, mesmo que seja na forma de reclamac;oes. 
Segundo Barlow e Moller (1996), para que a empresa possa 
recuperar servic;os, primeiramente a empresa deve permitir que o cliente reclame. 
Os autores ilustram as falhas de produtos e servic;os e as 
reclamac;oes dos clientes em uma matriz de possibilidades, conforme abaixo: 
Nao ha falhas nos produtos ou 
serviyos. 
Os clientes nao dizem nada. 
Ayao da ernpresa: Celebrar. 
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Nao ha faJhas nos produt-os :OtJ 
serviyos. 
Clientes insatisfeitos e s 
rnanifestam. 
Ayao da empresa: Educayao 
proativa do cliente 
F alhas nos produtos ou serviyos. 
F alhas nos produtos ou serviyos. Clientes insatisfeitos e se 
Clientes nao dizem nada. manifestam. 
Ayao da empresa: Encorajar os Ayao da empresa: Serviyo de 
clientes a reclamarem. recuperayao. 
Figura 1: Fonte: Reclama9ao de cliente?: nao tern melhor presente - Barlow e Moller (1996-p. 84) 
Explicando: 
• 1° Quadrante: e quando aparentemente esta tudo certo. A empresa pensa que 
atende os clientes, e estes aparentemente confirmam este pensamento, pais nao 
reclamam. Na realidade, nao se sabe a quantidade de clientes satisfeitos e 
insatisfeitos, pais os clientes nao falaram sabre os produtos ou servigos. 
• 2° Quadrante: ocorre quando o cliente reclama por situa96es que nao ocorreram 
por culpa da empresa. Os autores utilizam o exemplo de passageiros de companhias 
aereas, que perdem seus voos em fungao de terem lido incorretamente o bilhete. 0 
fato de serem "ouvido.s" pela empresa e perceberem a inten9ao desta em minimizar 
os prejuizos, podem satisfaze-los, gerando fidelidade, etc. Nestas situag6es, o 
tratamento da reclamagao consistiria em entender o cliente e agir de forma pr6-ativa 
educando os clientes para que eles nao errem novamente. 
• 3° Quadrante: Este quadrante e um "assassino silencioso de muitas empresas", 
pais os clientes nao reclamam, e as empresas acreditam que nao tenham problemas. 
Nesta situagao, as empresas devem encorajar, facilitar que os clientes reclamem, 
para que assim, possam identificar falhas no processo (produto ou servigo). 
• 4° Quadrante: nesta situagao, os clientes falam ou reclamam, contam os 
problemas, e com estas informa96es as empresas devem trabalhar. Sea ernpresa 
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for cordial e mostrar interesse em resolver o problema do cliente, este dara ao 
produto ou servi<;o outra chance. 
A recupera<;ao de servi<;os e de fundamental importancia para criar 
vinculos mais fortes com o cliente insatisfeito, pois a empresa estara superando as 
expectativas do cliente, demonstrando confiabilidade, ou seja, os autores enfatizam 
que as empresas devem procurar trabalhar no 2° e 4° quadrante. 
Os autores Barlow e Moller (1996), apresentam urn estudo sabre 
700 incidentes nos servi<;os de companhias aereas, hoteis e restaurantes, onde se 
descobriu que de todas as lembran<;as positivas que os clientes possuem de bons 
servi<;os, 25% come<;aram com algum tipo de problema no servi<;o, ou seja, os 
neg6cios nao devem ser perdidos por que ocorreram falhas. As empresas devem 
reverter uma situa<;ao negativa para o cliente em algo positivo, e eles se lembrarao 
da pr6-atividade da empresa. 
Ainda com rela<;ao a recupera<;ao de servi<;os, Crosby (1992) coloca 
como: "Satisfa<;a o cliente no inicio, no fim e sempre". 
0 Servi<;o de Atendimento ao Consumidor, tornou-se uma 
importante estrategia para muitas empresas sendo uma ferramenta para as decisoes 
empresariais de mercado, a nivel mundial, pois atualmente e urn canal de 
comunica<;ao direta entre as empresas e os clientes I consumidores. 
0 SAC deve deter a maior amplitude possivel de informa<;oes e ter 
comprometimento com a qualidade do atendimento ao cliente I consumidor e com a 
melhoria continua do processo e da comunica<;ao entre as areas, comunica<;ao esta 
fortalecida e interligada. 
Segundo artigo publicado na 78 edi<;ao da Revista do Consumidor 
Moderno, dezembro-951janeiro-96: "os Servi<;os de Atendimento aos Consumidores 
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sao super utilizados nos EUA, mas ainda engatinham no Brasil; ainda assim, ja 
constituindo o melhor meio para reclamagao, esclarecimentos de duvidas e 
solicitagao de informagoes dos produtos e que urn numero cada vez maior de 
empresas investem no SAC, colocando-o, muitas vezes, sob a responsabilidade da 
presidencia, ciente de que o sucesso futuro de uma companhia vai depender muito 
da qualidade dos produtos e servigos que oferece e tambem de urn diferencial 
basico: o atendimento aos clientes e consumidores". 
Segundo Hopson e Scally (1995), somente dispor da estrutura do 
SAC, urn canal de atendimento ao cliente I consumidor nao e suficiente para que a 
empresa possa utiliza-lo no processo de tomada de decisoes. E de fundamental 
importancia que as informagoes obtidas pelo SAC sejam comunicadas as outras 
areas, e que estas absorvam as informagoes, utilizando-as nas atividades. 
A autora informa que pesquisas foram feitas com os responsaveis 
por Servigos de Atendimento ao Consumidor, que afirmaram que: 
• 88% dos pesquisados afirmaram que constituem banco de dados; 
• 85% dos pesquisados afirmaram que o contato com o SAC gera interagao entre 
este e demais areas da empresa; 
• 83% informaram que as informagoes do SAC sao utilizadas para introdu<;ao ou 
modifica<;oes de produtos; 
• 51% das empresas pesquisadas informaram que as informagoes do SAC 
auxiliam na elaboragao dos pianos de marketing. 
Mesmo assim, estas informa<;oes sao conflitantes como restante da 
pesquisa, que informa alguns pontos desfavoraveis para o plena exercicio do papel 
estrategico do SAC: 
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• 60% das empresas pesquisadas possuem a estrutura do SAC dentro de uma 
area ou departamento especlfico. Segundo a autora, a subordinac;ao indireta pode 
gerar ineficiencia do fluxo de informac;oes; 
• 70% das empresas informaram que "nunca participam" ou "ocasionalmente 
participam" das reunifies para a tomada de decisao estrategica. 
• 58% das empresas pesquisadas implantaram a estrutura do SAC a partir de 
1990, ano de implantac;ao do C6digo de Defesa do Consumidor. Este fato demonstra 
uma postura passiva e defensiva das empresas, frente a pressao exercida pelo 
c6digo. 
Para Hopson e Scally (1995), o conflito entre o discurso dos 
responsaveis pelos Servic;os de Atendimentos aos Consumidores e a estrutura atual 
das empresas, demonstra a crescente preocupac;ao com as informac;oes que estao 
veiculando pela mfdia, sabre a importancia estrategica do SAC, ou seja, as 
empresas estao caminhando para a valorizac;ao da estrutura do SAC. 
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2.2. Motiva~ao e Melhoria Continua nas Empresas 
Segundo Maslow (2000), as empresas sao organizac;oes com 
sistemas cooperativos racionais, que podem alcanc;ar seus objetivos, somente seas 
pessoas que as compoem coordenarem seus esforc;os a fim de alcanc;ar objetivos 
que individualmente nao seria possfvel. Assim sendo, explica-se o motivo pelo qual 
as organizac;oes caracterizam-se por apresentarem uma estrutural racional de 
divisao de trabalhos com hierarquias. 
A abordagem comportamental das empresas, segundo o movimento 
behaviorista, e quando a organizac;ao passa da preocupac;ao com a estrutura para a 
preocupac;ao com os processos e com a dinamica, comportamento da organizac;ao. 
Segundo Juran (1992), "urn cliente e uma pessoa que sofre o 
impacto do produto. Os clientes podem ser externos ou internos". 
Para o autor, as necessidades do cliente devem ser consideradas 
tanto para o cliente externo, quanta para o cliente interno. Para os clientes externos, 
a resposta determina a satisfac;ao como produto (ou servic;o), mas com relac;ao ao 
cliente interno, alem da competitividade de produc;ao da empresa, qualidade, etc, 
existe tambem a questao da moral dos departamentos. 
Para Juran (1992) "a func;ao da qualidade, nfvel de empresa, surge 
do fato de que a qualidade do produto e resultado do trabalho de todos os 
departamentos". 
Com relac;ao ao trabalho do SAC, a considerac;ao anteriormente 
apresentada, e real. 0 trabalho no p6s-venda depende de diversas areas e da 
perfeita comunicac;ao entre estas. 
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Para Denton ( 1991 ), a importancia do treinamento e a motivagao do 
cliente interno, sao essenciais para ajudar os funcionarios a entenderem seus papeis 
no desenvolvimento da satisfagao do cliente, e importancia das da comunicagao e 
responsabilidades das areas no processo. 
Herzberg (1991) ressalta que alem da motivagao, os colaboradores 
internos necessitam da satisfagao no trabalho, que esta relacionado as condigoes 
em que o trabalho e realizado, que variam desde fatores higienicos, beneflcios, mas 
tambem chegando a reconhecimento, feedback da gerencia, etc. 
Empresas que trabalham no sistema de "apagar incendios", como 
tempo, promovem a frustragao dos funcionarios, pois apesar do seu esforgo em 
corrigir o problema, esta corregao e pontual e nao definitiva. Sempre na sequencia o 
problema e reincidente, 0 que pode tornar 0 trabalho estressante. 
Para uma solugao definitiva, necessita-se da definigao da alta 
administragao, que nem sempre sabe os fatores que proporcionam a insatisfagao do 
cliente. Por isso a importancia da gestao por processo, melhor comunicagao entre as 
areas e tambem com a alta administragao. 
Apesar de algumas empresas ainda serem reticentes a melhoria 
continua, este fato esta intrinseco ao ser humano. Segundo Maslow (2000), o ser 
humano possui urn carater individual de motivagao e e preciso aceitar e termos a 
consciencia de que o homem jamais estara completamente satisfeito. 
Segundo Kondo (1994), para motivar as pessoas, e extremamente 
importante reconhecer os esforgos ja realizados e incentivar a melhoria continua, 
mesmo que os resultados estejam ainda Ionge das metas. Agindo desta forma, e 
provavel que os resultados ultrapassem as metas e continuem melhorando. 
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Ainda segundo o autor, as fraquezas e deficiemcias atraem mais a 
aten(_(ao do que os bons resultados, pois existe a tendemcia a concentrar as a(_(oes 
na corre(fao de anomalias. Mas ele ressalta que sempre que urn ponto fraco for 
identificado, devera haver algum ponto forte no processo que ainda nao foi 
evidenciado, sendo muitas vezes, diffcil de serem reconhecidos. 
Deming (1990) concebeu a serie de atividades plan-do-check-action, 
que englobam os conceitos da trilogia da qualidade (planejamento, controle e o 
aperfei(foamento ), com o objetivo de ser urn processo dclico e crescente de 






Segue a descri(_(ao das etapas do PDCA: 
Controle 
Definir as necessidades do 
consumidor interno 
Aperfe~oamento 
Formar a equipe de projeto 
ldentificar a oportunidade de 
Desenvolver requisitos 
medidas de salda 
e aperfei(_(oamento na forma de 
lacuna entre a situa<fao atual e 
a desejada. Estabelecer os ciclos de 
feedback e outros elementos 
do plano de controle 
lnformar os fornecedores os 
requisitos das entradas 
Planejar o trabalho (planilhas 
de processo, etc.). 
Executar o plano 
Coletar dados do processo 
( observa<foes, med&oes ). 
Analisar os dados 
Decidir sobre as a(_(oes (nao 
agir, identificar e eliminar as 
causas atribulveis de varia(fao 
esporadica, ajustar). 
Realizar a a(_(ao determinada 
no estagio tres 
lr para o estagio urn do ciclo de 
controle ou para o estagio urn 
do ciclo de aperfei(_(oamento 
para eliminar problemas 
cronicos 
Planejar a mudan(_(a. 
Realizar a mudan(_(a 
Coletar os dados 
Analisar os resultados 
Observar os efeitos 
mudan(_(a 
Avaliar o que foi aprendido 
da 
lr para o estagio urn do ciclo de 
controle para manter os 
ganhos ou para o estagio urn 
do aperfei(_(oamento para 
continuar a investiga(_(ao. 
Tabela 1: C1clo de administrac;:ao do s1stema de processamento PDCA. 
Fonte: Livro "Controle da Qualidade"- J.M.Juran e Frank M. Gryna- 1991 (volume 2 - pg. 97) 
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Outro fator importante a ser considerado para o presente projeto, 
SaO OS treinamentos. 
Segundo Juran (1992), os programas de treinamento da qualidade1 
fracassam por varios motivos: 
1. Resistencia cultural por parte dos gerentes de linha; 
2. Duvidas quanto a utilidade do treinamento; 
3. Falta de participa9ao dos gerentes de linha; 
4. Tecnica versus orienta9ao para o problema; 
5. lnadequa9ao dos lideres dos treinamentos; 
6. Mistura de niveis dos participantes; 
7. Falta de participa9ao durante o curso; 
8. Linguagem excessivamente complexa; 
9. Falta de participa9ao do setor de treinamento; 
10. Deficiencias logisticas e operacionais. 
Com a base te6rico-empirica apresentada, conclui-se que medir a 
satisfa9ao do cliente tern se tornado urn importante fator de melhoria e crescimento 
das empresas e com uma analise criteriosa destas informa96es, pode-se identificar 
as areas que necessitam de melhoria bern como ajustes para a obten9ao dos 
melhores resultados. 
Considerando que o Servi9o de Atendimento ao Consumidor- SAC, 
e urn dos canais de atendimento ao cliente, nao se pode dizer que se tern urn 
mapeamento da satisfa9ao dos clientes, pois se necessita tambem das informa96es 
do mercado, atraves de pesquisas externas de satisfa9ao de cliente e informa96es 
1 Podem-se considerar outros tipos de treinamento ah~m dos programas da qualidade. 
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da area comercial, marketing, etc, mas as informac;oes recebidas pelo SAC, sao de 
fundamental importancia para o processo de melhoria continua. 
Pode-se dizer que o SAC e uma porta aberta da empresa que 
deseja escutar os seus clientes e par isso, e de fundamental importancia as 
atividades desta area, principalmente no que se refere as insatisfac;oes dos clientes. 
Tratar estas insatisfac;oes manifestadas e dar retorno ao cliente, com certeza e urn 
diferencial entre os servic;os prestados pela empresa e que vai auxiliar no processo 
de fidelizac;ao do cliente. 
A area (SAC) da Votorantim Cimentos, atualmente desenvolve a 
dificil tarefa de integrac;ao entre as areas, como sera vista no decorrer da 
apresentac;ao do projeto, mas ainda esta distante de uma comunicac;ao eficaz. 
A necessidade de melhoria desta comunicac;ao interna e urn 
processo continuo, que envolve quebra de paradigmas, disputas de interesses entre 
as areas e tambem cultura da empresa. 
Sera necessaria determinar pessoas chaves dentro do processo, 
que serao chamados de facilitadores das areas, que auxiliarao na implantac;ao do 
processo e treinamento I manutenc;ao das ac;oes, bern como ferramentas que 





A Votorantim Cimentos e a holding que reune empresas de cimento, 
cal, argamassa e concreto no Brasil e no exterior. 
No Brasil, ocupa a lideranQa no mercado de cimentos e de cal 
hidratada e industrial, e tern posiQao de destaque no setor de argamassa. 
Mundialmente, e a setima maior produtora de cimentos. 
0 primeiro passo para a internacionalizaQao da empresa foi dado em 
2001 com a aquisiQao da St. Marys, empresa canadense. No infcio de 2003, a 
empresa adquiriu 50% da empresa Suwannee American Cement, localizada na 
Florida (EUA). 
A Votorantim Cimentos busca a consolidaQao da exceh3ncia e a 
internacionalizaQao de suas operaQ6es. Os sistemas de excelencia correspondem a 
sistematizaQao das melhores praticas dentro da empresa. 0 sistema de excelencia e 
formado pelo VCBS (Votorantim Cimentos Business System), VCPS (Votorantim 
Cimentos Production System) e VC Projetos. 
VCBS responsavel hoje pelo GPP (Gestao por Projetos), pela 
lnovaQao e pelo Planejamento Estrategico. VCPS (Votorantim Cimentos Production 
System) e como a Votorantim Cimentos administra suas unidades fabris, buscando a 
excelencia operacional. E o Programa de Excelencia Operacional da VC, que 
incorporam o conceito de "Melhores Praticas": 
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Os itens que compoem o modelo de excelencia empresarial em 
todos OS neg6cios da Votorantim Cimentos sao: 
• Saude e Seguran9a ocupacionais como prioridades; 
• Pessoas competentes, comprometidas e motivadas; 
• Harmonia com o meio ambiente e comprometimento com a qualidade de vida; 
• Satisfa9ao dos clientes; 
• Melhoria de processos e sinergia; 
• Desempenho otimizado das instala96es e equipamentos; 
• Custos inteligentemente baixos. 
Na Votorantim Cimentos, para o processo de gestao da qualidade, 
pode-se destacar: 
- Certifica9ao da NBR ISO 9001:2000 (empresa certificadora- BR TOV); 
- Certifica9ao da ISO 14001:1996 (ABS Quality Evaluations) - Fabrica em Rio 
Branco do Sui; 
- 0 NOSA - programa focado na excelencia em saude, seguran9a e meio ambiente, 
que come9ou a ser implantado na Unidade de Rio Branco do Sui (PR) em 2000 e 
atualmente e praticado em toda a empresa; 
- Cria9ao do lnstituto Votorantim (final do ano de 2002), 6rgao responsavel pela 
polftica de investimento social do Grupo; 
- lnvestimento Social lnterno: Educa9ao (Crescer e Despertar); Saude e Seguran9a 
(NOSA); lnclusao e Diversidade (Born Menino ); lntegra9ao Social (Portas Abertas 
nas Unidades); Qualidade de Vida (Ginastica Laboral); 
- lnvestimento Social Externo: Amigos do Futuro, 0 Futuro em Nossas Maos, 
Parceria SENAI; 
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- lnvestimento Ambiental: Reservas Ambientais; Co-processamento (Rio Branco); 
ISO 14000 (Rio Branco); Premia CNI em Co-processamento. 
0 foco da empresa atualmente e o Cliente, ou melhor, e o "Foco do 
Cliente". ldentificar as necessidades, satisfagao e principalmente criar fidelidade com 
o cliente tornou-se prioridade para a empresa. Assim sendo, a empresa necessita de 
urn sistema de atendimento ao cliente eficiente visando a excelencia tambem do 
atendimento. 
0 requisito - Satisfagao do Cliente, englobado atualmente pelo ISO 
9001 - revisao 2000 impulsionou a empresa a colocar urn servigo de atendimento a 
informagoes em geral, informagoes tecnicas (sabre os produtos fabricados e 
comercializados pela empresa) e reclamagoes, a disposigao dos clientes e 
consumidores. 
Com esta vi sao, foi criado em 1 o de julho de 2003 o SAC - Servigo 
de Atendimento ao Consumidor, com abrangencia nacional, que atende e 
acompanha as solugoes dos problemas manifestados pelos clientes e consumidores. 
Os objetivos do servigo sao: 
• Esclarecer e conscientizar os clientes e consumidores sabre o uso adequado dos 
produtos comercializados pela Votorantim Cimentos; 
• Prestar servigos de assistencia tecnica, com a presenga "in loco" do profissional 
qualificado quando necessaria; 
• Captar oportunidades e potenciais nichos de mercado para os produtos a base 
de cimento; 
• lncentivar a cooperagao interna para agilidade nos processos de atendimento 
padronizado; 
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• Ser urn canal de comunicagao com os consumidores para informagoes gerais, 
elogios e reclamagoes; 
• Assegurar a excelencia no atendimento e prestagao de servigos aos clientes e 
consumidores. 
Visto a importancia do servigo, o SAC da Votorantim Cimentos, sera 
o objeto em estudo no projeto em questao, no que se refere ao tratamento das 
reclamagoes de clientes e consumidores. 
0 Servigo de Atendimento ao Consumidor - SAC, da Votorantim 
Cimentos e o atual responsavel pelo tratamento das reclamagoes dos clientes, que 
englobam: 
• Atendimento as Reclamagoes dos clientes I consumidores, via contato 
telefonico, ou pelo Fale Conosco do site www. votorantimcimentos.com.br; 
• Registros das Reclamagoes; 
• Acompanhamento das atividades correlatas ao tratamento das reclamagoes; 
• Controle dos retornos das reclamagoes; 
• Controle dos retornos aos clientes I consumidores; 
• Relat6rios de apresentagao dos resultados mensais para a diretoria. 
Para o presente estudo, serao analisados os processos atualmente 
praticados para o tratamento das Reclamagoes de Clientes e Consumidores, 
propondo melhorias que proporcionem a empresa: 
• Qualicidade (qualidade + velocidade) no atendimento ao cliente e consumidor; 
• Que o cliente I consumidor reverta a percepgao para a satisfagao em nosso 
relacionamento; 
• Analises adequadas das anomalias detectadas, proporcionando oportunidades 
de melhoria continua; 
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• Encaminhamento de solw;ao de anomalias de acordo com o conceito 
"Satisfac;ao do cliente"; 
• Transformar possiveis anomalias em oportunidades de gerac;ao de mais 
neg6cios; 
• Que o SAC seja meio de deslocamento da concorrencia; 
• Seguranc;a transferida ao cliente e consumidor auferindo credibilidade. 
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3.2. Diagn6stico da Situa~ao Atual 
. 0 Servi<;o de Atendimento a Consumidor Nacional foi implementado 
em 1° julho de 2003. Anteriormente, o atendimento era feito regionalmente, com o 
auxilio da equipe comercial (central de vend as - interno e vend as - vended ores 
externos e coordenadores co mercia is). 
0 objetivo inicial do SAC Nacional era atender Consumidores finais, 
ou seja, os reais consumidores dos produtos como os pedreiros, empreiteiros de 
obra, engenheiros, estudantes, universidades, etc, com rela<;ao a questionamentos 
tecnicos sabre produtos. Porem os clientes encontraram urn canal de cantata facil, 
com agilidade e born atendimento e passaram a utilizar o servi<;o tambem para 
reclama<;oes. 
Como o objetivo inicial era o atendimento somente a duvidas 
tecnicas, a equipe era constitufda de dais engenheiros civis e urn coordenador da 
area. Com o incremento do atendimento englobando tambem as reclama<;oes, 
tornou-se necessaria a troca de urn dos engenheiros, por atendente. 
0 sistema utilizado como banco de dados de registros em geral e 
denominado Sistema SAC (base Access), que para questionamentos gerais atende 
as necessidades dos registros e levantamentos estatisticos. 
Para o registro das reclama<;oes, adotou-se urn sistema de 
Gerenciamento de Anomalias ( denominado GA), ferramenta esta ja utilizada para 
anomalias industriais e tambem para gerenciamento da rotina das areas (nao 
atendimento das metas, or<;amento matricial, etc.). 
27 
Este sistema necessitou de adequac;oes, pais a versao utiHzada pela 
area industrial e para o gerenciamento da rotina, nao atendia as necessidades de 
encaminhamento das reclamac;oes, sendo que a versao "GA - Modulo Reclamac;oes 
de Clientes (GA- RC)", foi implantada em 1° de setembro de 2004. 
Para o desenvolvimento desta 18 versao, uma equipe foi formada 
com' pessoas da area comercial, Tf, empresa terceirizada para des-envofvimento do 
software, area tecnica de produto eo SAC. 
0 esquema abaixo representa a estrutura geral que foi considerado 
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Figura 2: Esquema geral de recebimento das reclamac;oes e envolvimento das areas. 
Obs.: (*) Outros - significa o recebimento das reclamac;oes por qualquer funcionario da empresa que 
mantenha relacionamento com os clientes, da area comercial, podendo ser marketing, inteligencia de 
mercado, etc. 
0 software foi idealizado como sendo urn sistema a ser utilizado por 
toda a area comercial, considerando a CAC (Central de Atendimento ao Consumidor 
-Telemarketing}, os vendedores externos, os coordenadores comerciais e area- de 
desenvolvimento tecnico (assistencia tecnica externa). 
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0 conceito do sistema baseou-se no PDCA, objetivando 
principalmente a melhoria continua e posterior envolvimento em projetos, dessas 
melhorias passfveis de implantagao. 
0 objetivo do software foi melhorar a comunicagao interna entre as 
areas, facilitando o tratamento das reclamagoes, agilizando o processo, pois o 
sistema e autogerenciavel. 
• 
Figura 3: Esquema il do processo de tratamento das reclamagoes, objetivando a. melhoria 
continua dos processos e tambem o envotvimento em projetos. 
A seta no grafico informa o principal problema para o tratamento das 
reclamagoes e implantagao do software - envolvimento das areas 
A Votorantim Cjmentos nao trabalha per processes e sim per areas. 
Entende-se por trabalhar por processes, o fato de tratar os 
procedimentos da empresa de inicio ao fim. Por exemplo: para emissao da Nota 
Fiscal, temos urn caminho que passa pela area comercial, Tl, Financeiro (fiscal) e 
logistica. 
lsto dificulta o tratamento das reclama96es, pais caso o problema 
nao ocorra na area, mesmo que esta detecte, nao trabalha de forma pr6-ativa para 
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evitar que o problema chegue ao cliente, ou seja, se o problema nao ocorreu na area 
em questao, a responsabilidade nao pertence a esta, que acaba par nao re-enviar o 
assunto a area pertinente. 
3.3. Sistema Atual - Tratamento de Reclama~oes 









Figura 4: Fluxograma Atual do sistema de atendimento a Rectamagoes, parte integrante do sistema 
corporative de Gerenciamento de Anomalias. 
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0 sistema trata as reclamaQoes da area comercial, industrial e 
logfstica atraves do modulo RC. 
Quando o envolvimento ocorre com as areas de Tl, financeiro, 
produto e suprimentos, faz-se necessaria enviar a reclama9ao atraves de outro 
documento, o Registro da Anomalia (RA), por ser mais complexo e atualmente, a 
principal ferramenta da auditoria interna, sendo o sistema oficial da empresa para 
tratamento de anomalia. 
Na sequencia, a descrigao das reclamaQoes captadas pelo SAC: 
1 o Caso: Reclamacoes de Produto: 
0 cliente ou consumidor faz a reclamagao no SAC ou com a area 
comercial externa. Quando nao e possfvel resolver ou esclarecer as duvidas em urn 
primeiro contato, a ocorrencia e aberta e enviada para a area de desenvolvimento 
tecnico. 0 coordenador da area designara urn tecnico para verificar "in loco" o 
problema mencionado. 
Com a visita, e possfvel fazer a rastreabilidade do produto (quando 
existents a sacaria ou Nota Fiscal). 0 preenchimento do registro e feito com as 
informa96es coletadas em campo e aberto urn processo em paralelo, urn Registro da 
Anomalia (RA) para a fabrica, para verificagao no controls de qualidade de possfveis 
varia9oes da qualidade do produto. 
Quando amostras sao coletadas, estas sao enviadas para o Centro 
Tecnico da Votorantim Cimentos2 para analises laboratoriais. 
Com a liberagao dos laudos, a area de desenvolvimento tecnico 
entra em contato com o cliente para entrega por escrito dos laudos (quando a 
2 A Votorantim Cimentos possui alem dos laborat6rios das fabricas, para controle de qualidade dos 
produtos, tambem um Centro Tecnico, localizado em Curitiba (PR), que faz analises constantes de 
todas as fabricas do grupo e tambem, casas de reclamagoes de clientes. 
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reclama9ao nao for procedente) ou para negocia<;ao de ressarcimentos (quando a 
reclama9ao for procedente ). 
Na sequencia, as ocorrencias referentes a este tipo de reclama9ao: 
,.......-- ,~,~""' ~>;""''" ''""''~ -' "'~"''"-~<"\~'<':<""" _., ....... ,"<\Y<:~,- --, ~\ '" "-\'":\-=-- .,., '~ \ <'\- "'0 "'""' '":\ ' ' 












CD -g "C 
= 10 CJII 
~ 
























Tempo de Pega 




Destacamento I desplacamento 
Empedrado 
Esfarelamento 
Fissuras e trincas 
Preparo {quant. agua, equipam., tempo de mistura) 
tempo de puxamento 
Tempo em aberto 
Trabalhabilidade 
indica de Brancura 
Quatidade do Produto 
Resistencia 





Formacao de grumos 
Umidade 
Aderencia da cal de pintura 
Formacao de grumos 
Tabela 2: Ptincipa1s reclamavOes d·e Produtos. 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
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2° Caso: Reclamacoes da Area de Suprime,ntos: 
As recrama96es dos fornecedores, somente o SAC e o receptor 
quem recebe e faz o registro e encaminha a area pertinente, atraves da RA. 
Por nao ser reclamayoes de clientes, o envolvimento com as 
insatisfa9oes desta area se restringe a atender a queixa, registrar, enviar e cobrar 
por auditoria, o tratamento das mesmas. 
0 SAC e administrador do modulo RC e nao RA e por este motive, 
nao e feita uma cobran9a semanal ou mensal sabre a ouvidoria dos fornecedores, 
pais a ferramenta nao permits este controls (da RA por parte do SAC), como sera 





Na sequencia, os itens registrados: 
Atendimento Problema de relacionamento com os compradores. 
Dificuldade de comunicagao com os compradores. 
!!! .§ c "'"" I Falta de retorno da area. 
m ~ ~------------~------------------------------~1 
Dificuldade de 
Comuni~o 
11~ a: Problema com as licitagoes eletronicas. 
Problemas tecnicos I Atraso no cadastramento dos fornecedores. 
Tabela 3: Principais reclama~oes da Area de Suprimentos 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
0 registro e enviado diretamente ao responsavel pela area de 
suprimentos. 
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3° Caso: Reclamacoes da Area de Loglstica: 
Estas reclamagoes sao captadas par vendas externas, SAC e CAC e 
refere-se a queixas dos clientes com rela<;ao as condi<;6es de atendimento da 
expedi<;ao das F abricas e Centres de Distribui<;ao ( C lF) e carregamentos nos 
Centres de Distribui<;ao (FOB). 





Atraso da entrega 
Problema na Descarga 
1no Cliente 
Nao conforme com o 
pedido 
Atraso carregamento· 
Atraso na Descarga 
0 cliente nao possui espago (deposito) suficiente para 
receber mais material. Ou entao, nao possui paletes 
para desocupar e devolver, em troca dos novas paletes 
que ele esta recebendo com produtos. 
Quando a modalidade de transporte e CIF: 0 cliente nao 
recebe o material, e como a maioria dos clientes nao 
· trabalham com estoques (em fungao do valor da compra 
alguns clientes compram a vista antecipado - e tambem 
por falta de espago. 0 atraso no recebimento do material 
· acarreta em falta de produto na loja ou na obra ou ainda 
na industria, prejudicando a comerciatizac;ao, ou mesmo 
chega a parar a obra ou a fabricagao de produtos pela 
·area industrial. 
A equipe que faz a descarga de forma incorreta, 
estouram sacos de material au descarregam em local 
incorreto. 
0 material entregue nao confere com o pedido feito pelo 
. cliente, seja em quanti dade, seja em tipo de material ou 
capacidade da embalagem. 
Quando o Transporte e da modalidade FOB: 0 cliente 
vai carregar na fabrica com o seu caminhao ou de 
terceiros e ocorre atraso das agendas de 
carregamentos, ou seja, as fabricas trabalham com 
horarios para os carregamentos e estas agendas nao 
sao respeitadas, com atrasos que variam de horas a 
dias. 
Quando os motoristas que fazem os fretes de materias 
primas ou faz transporte de transferencia entre fabricas 
e CO's e esta descarga esta atrasada. 
Normal mente reclamagoes feitas pelos prestadores de 
servic;os da modalidade CIF: problema com o 
recebimento ou troca das cartas fretes. 
Tambem da modalidade CIF: o cliente reclama que 
nenhum motorista quer fazer a entrega para a sua 
re.g_iao. pqr v~rios.. motivos como distanc;;ia, c;;ondic;6e.S, das. 
estradas, acesso a loja (active com o caminhao 
carre ado. 
Normal mente reclamac;oes feitas pelos prestadores de 
servigos da modalidade CIF reclamando dos valores 
pagos pelo frete (prego/tonelada). 
Tabela 4: Principais reclamayoes da Area de Logfstica. 




Emissao de Nota Fiscal 
em Duplicidade 





Falta de produto 
Devolu~o Pallet 
Pallet quebrado 
Problemas com o atendimento: dos fundoharios da 
expedi9ao. Problemas comportamentais e tambem na 
emissao de notas fiscais, boletos, troca de notas entre 
os clientes, etc. 
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Acarreta para o cliente problemas de baixa desta nova 
nota fiscal junto ao financeiro que se nao feito pode 
gerar protestos indevidos. T ambem reduz o limite de 
credito para compra, ate que esta nota seja baixada e 
entao retome o valor para novas compras. Dependendo 
do valor do limite de credito do cliente, ele pode ficar 
impossibilitado de comprar material por alguns dias, se o 
problema nao for resolvido com urgencia. 
Problemas comportamentais no processo de descarga, 
como discussoes entre funciomirios da empresa {loja, 
construtora ou industria) e os chapas ou motoristas. 
Asa~aria do prodiJtO empedrou devido ao 
armazenamento ou transporte. Armazenamento: em 
func;ao da altura da pilha ou o produto hidratar em 
func;ao do deposito estar inadequado nos CO's. 
Transports: o cimento hidratou no transports, entre 
unidades da Votorantim Cimentos ou entre o CD ou 
fabrica, ate o cliente. 
0 cliente recebe sacaria molhada, em func;ao do 
armazenamento inadequado do CD ou fabrica, ou entao 
a sacaria molha durante o trans orte. 
0 cliente recebe materi·ar com a sacaria rasgada, que 
pode estar no meio do palete por problemas no 
momenta de montar o palete na fabrica ou CD, ocorre 
tambem na descarga ou movimenta9ao do material, ou 
ainda por problemas com paletes quebradas ou com 
pregos. 
0 cliente percebeu que esta faltando produto quando o 
material esta sendo descarre ado. 
A fabrica ou Centro de Distribuic;ao esta com falta de 
material. Em fungao de mal dimensionamento dos 
estoques mlnimos, aumento da demanda do produto, ou 
problemas de fabricac;ao do material ( capacidade da 
fabrica, manutenc;ao corretiva e preventiva no processo 
de fabrica ao . 
-0 cllente recebe maferiar- em pafetes quebradas ou com 
pregos aparentes. lsto pode ocasionar rasgamento de 
sacaria e tambem ferimento no pessoal que manuseia o 
material paletizado. 
0 cliente recebe o produto em paletes com madeira 
Pallet Verde 1 Molhado verde ou molhado, on de a umidade e transferida para o 
l
produto, ocasionando hi.dratac;ao do. mesmo e queda de 
_ qualidade. 
Tabela 4: Principais reclamagoes da Area de Logistica - Continuagao. 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
Como no item anterior, o registro e enviado diretamente ao 
responsavel pelo Centro de Distribuic;ao pertencente a Area de Logfstica. 
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4° Case: Reclamacoes da Area Industrial: 
Estas reclamac;oes sao captadas por vendas externas, SAC e CAC e 
refere-se as queixas dos clientes, com relac;ao as condic;oes de atendimento dos 
carregamentos nas Fabricas (FOB). 
Na sequencia, as principais reclamac;oes da area industrial: 
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g' C:' Sacaria suja e rasgada. 
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~.2. 
Motorista 
Troca de p.roduto 





Tabela 5: Principais reclamac;oes da Area lndustnal. 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
Atraso nas agendas de carregamentos nas fabricas. 
Quando os motoristas que fazem os fretes de materias 
primas ou faz transporte de transferencia entre fabricas 
e CO's e esta descarga esta atrasada. 
Proplemas nas cargas paletizadas, podendo ocasionar 
rasgamento das sacarias, ou entao, impossibilitando que 
o cliente faga a descarga com a empilhadeira, pois o 
palete esta montado incorretamente. Ainda podemos ter 
a situa9ao, onde o cliente solicitou carga paletizada e 
lcarregaram manual ou vice-versa. 
Equipamentos da fabrica rasgam as Ionas dos 
caminhoes. Pede gerar falta de prote9ao para a carga e 
prejuizo para o motorista. 
As sacarias dos produtos sao rasgadas no momenta do 
carregamento, manuaf, pela auto-pack (equrpamento 
que menta o palete sobre o caminhao) ou paletizado . 
o processo de carregamento suja a sacaria com o 
proprio produto que esta carregando, pois algumas 
sacarias rasgam no processo. 0 cliente recebe a carga 
muito -suja; di:ficultandoacomercializagao. 
Erro do motorista durante o carregamento, nao 
veri:ficando e acompanhando o carregamento, nao 
'fazendo a amarragao da carga ap6s o carregamento ou 
1 problemas comportamentais. 
Durante o carregamento, foi trocado o produto que 
consta na nota fiscal . 
Falta de produto na fabrica, seja por falta de estoque, 
seja par problemas de producao. 
Paradas dos equipamentos e setoFes da fabrica (fomos, 
silos, correias transportadoras), para manutengao 
corretiva ou preventiva. 





A sacaria do produto empedrou devido ao 
armazenamento ou transporte. Armazenamento: em 
fun<;ao da aftura da pilha ou o produto hidratar em 
fun<;ao do deposito estar inadequado nos CO's. 
Transporte: o cimento hidratou no transporte, entre 
unidades da Votorantim Cimentos ou entre o CD ou 
fabrica, ate o cliente. 
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0 cliente recebe sacaria molhada, em flin9ao do 
armazenamento inadequado do CD ou fabrica, ou entao 
a sacaria molha durante o transporte. 
0 cliente recebe material com a sacaria rasgada, que 
pode estar no meio do palete por problemas no 
momenta de montar o palete na fabrica ou CD, ocorre 
tambem na descarga ou movimentac;ao do material, ou 
ainda por problemas com paletes quebradosou com 
pregos. 
Tabela 5: Principais reclamagoes da Area Industrial (continuagao) 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
0 registro e enviado diretamente ao responsavel pela area industrial 
da fabrica em questao. 
5° Caso: Reclamacoes da Area Comercial: 
As reclamagoes podem ser captadas pelo SAC, pela CAC, 
marketing ou mesmo pela area de vendas externa, e pode abranger os assuntos 































.Pre~.Q de compra 
Pre~o de mercado 




Erro de Programaqio 
Falta de registro de 
pedido 





Mal relacionamento ou atendimento com o cliente, par 
parte do vendedor interne (CAC) ou vendedor externo. 
Reclama~ao sabre a quantidade ou qualidade de visitas 
feitas pelo vendedor extemo. 
diftculdade do cliente em conseguir liga~ao com a 
Central de Atendimento ao Cliente (CAC) para a 
implanta~ao de pedidos ou outros questionamentos 
referentes a pedidos. 
dificuldade do cliente em conseguir liga~ao com os 
vendedores extemos e coordenadores comerciais, pais 
ester ficam em trabalho de campo e disponfveis so mente 
atraves de telefone celular. 
Reclama~ao sobre pre~o de compra do produto, em 
compara<;;ao a outros clientes da mesma marca ou de 
marca diferente. 
Reclama~o sabre o pre~ de mercado, onde alguns 
lojistas trabatham com pre~o final baixo, com margem 
negativa. Este fato gera desconforto a outros lojistas da 
regiao, que pensam que este revendedor possui 
con1di~o especial diferente dos demais clientes. 
0 p;edido e alterado sem a autoriza~o do cliente, 
muclan~a de produto ou de quantidade solicitada, 
vis~ndo atende-lo com rapidez. 
Cancelamento do pedido sem a autoriza~o do cliente, 
onde este fica sem o produto, gerando perda de venda 
(revendedores) ou parada na produ~ao (industrias ou 
construtora. 
0 cliente faz uma devotuc;ao por diversos motives 
(entrega nao conforme como pedido, ou a entrega foi 
feita fora do horario comercial ou final de semana), e 
esta devolu~o nao e revertida rapidamente em novo 
credito de compra para o cliente, o que pode gerar 
atrasos nos novas pedidos. 
0 atendente da CAC ou vendedor externo faz a 
capita~o do pedido incorre1amente, podendo ocorrer 
erro no tipo de produto, q_uantidade, modalidade de frete 
ou local de retirada ou entrega do produto . 
. ·'" ··: . .. ···. ·: · "• 
Quando algum problema interne ocorre e os atendentes 
acatam o pedido, mas nao fazem a programa~ao no 
sistema comercial, ou entao, cancela-se o pedido para 
novo registro e este nao e feito. 
0 fechamento de cargas fracionadas e de 
responsabilidade da CAC. 0 atraso dos complementos 
das cargas geram atrasos da entrega. 
Bloqueio da. nova compra em fun~ao . de limite-de. credito 
para compra ser insufidente. 
Atraso da liberagao do cadastro para compras. 
Falta de garantias reais para libera~o ou aumento do 
limite de credito para compra. 
Ta.bela 6: Pn.nctpats reclamayOes da Area-Com·erc1·al. 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
0 registro e enviado diretamente ao responsavel pela area comercial 
regional. 
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6° Caso: Reclamac;oes da Area Financeira: 
As reclama96es sabre a area financeira sao captadas pelo SAC, 
CAC e vendas externas. 
As reclama96es onde as causas encontram-se na area financeira 
sao de dificil detec9ao no primeiro contato feito pelo cliente e por este motivo, 
primeiramente, as reclama96es sao enviadas para a area comercial fazer a 
verifica9ao da causa do problema e identificar a area responsavel pela anomalia. 
Por exemplo: o cliente foi protestado indevidamente. Nesta situa9ao 
a a9ao corretiva deve ser tomada pela area financeira, mas a area comercial sera 
envolvida para detectar se o problema ocorreu realmente na area financeira, pais 
para este problema, existem varias causas, como: 
• 0 cliente recebeu a carga avariada e fez devolu9ao parcial ou total da 
mercadoria. Por alguma razao, a area que recebeu a mercadoria e a nota fiscal de 
devolu9ao nao enviou, a area financeira, para processar a baixa da mesma ( caso de 
devolu9ao total) junto ao sistema financeiro interno e junto ao banco, ou ainda para a 
area comercial, para emissao de novo boleto bancario, ocasionando o protesto 
indevido. Neste caso a area comercial vai verificar a situa9ao e enviar o documento 
(RA) para a area de logfstica. 
• Considerando a mesma situa9ao exposta anteriormente com a diferen9a de que 
a area de logfstica enviou a nota fiscal para a area financeira para cancelamento e 
esta nao o fez. Nesta situa9ao a Anomalia e enviada para a area financeira. 
• 0 cliente fez o pagamento ou antecipado ou na data de vencimento ou ap6s o 
vencimento, com os juros pre-estabelecidos, mas o banco nao repassou este 
pagamento para a empresa, por problemas de link com o sistema financeiro, ou, a 
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area financeka nao processou a baixa destes tltufos. Nestes casos a AnomaHa -e 
enviada t.ambem para o financ.eiro. 
• 0 cliente foi protestado mdevidamente, em fun9ao de uma negocia9ao especffica 
com a area de vendas que fez a prorroga~o do vencimento do titulo, mas a area 
comercial nao repassou a solicita98o para o financeiro, sabre a prorrogayao. Neste 
casal a anomalia e tratada pela propria area comercial. 
Na sequencia, as principais reclamagoes da EJrea finance.ira: 
Bloqueio Baixa titulo pago 
Baixa de pagamento a 




28 via do boleto 
Falha na identificac;ao 
do boleto 
0 cliente faz o pagamento de urn boleto na data do 
vencimento do boleto ou antecipado e o banco nao 
processa este pagamento para o financeiro, ou o 
financeiro nao processa este pagamento para 0 
comercial (por erro do financeiro). Este fate gera impede 
que o cHente efetue compras novamente. 
0 cliente faz 0 pagamento do. valor do pedido. a vista 
antecipado e este.valor nao e .haixado parao comercial, 
por problemas de comunicac;ao do banco com a area 
financeira ou da area financeira para o co mercia!. 
0 cliente e protestado indevidamente por varies motives. 
Por exemplo: o cliente faz a devoluc;ao de urn produto e 
a nota fiscal nao e processada a baixa, ou 0 cliente faz 0 
pagamento do titulo no vencimento, mas o financeiro 
nao reconhece o pagamento e envia para cart6rio, etc. 
Quando o cliente solicita 2a via do boleto para efetuar 
pagamento e nao recebe, ou entao solicita prorrogac;ao 
de pagamento eo mesmo nao e feito. 
Problema com o boleto, onde o cliente nao consegue 
efetuar o a amento. 
Atraso no pagamento de 
d 
Atraso no pagamento a fornecedores. 
fornece ores 
Con@,s. a. Pagar 
Erro cadastro de 
fornecedores 
Quando a area financeira faz o cadastramento do 
fornecedor de forma incorreta, impedindo ou atrasando o 
a amento do mesmo. 
Tabela 7: Principais reclamac;oes da Area Financeira. 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
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7° Caso: Reclamacoes da Area de Tl: 
As reclamagoes sobre a area de Tl sao captadas pelo SAC, CAC e 
vendas externas. 
Sao registradas primeiramente para a area comercial ou area de 
logistica que fara a verificagao da causa do problema, como ja exposto no item 
anterior, referente as reclamagoes do financeiro. 
0 consumidor registra a reclamagao sobre a consequencia, o 
problema, que utilizando o mesmo exemplo exposto no item anterior, sobre a area 
financeira, tem-se: 
• 0 cliente foi protestado indevidamente e o problema ocorreu por problemas do 
sistema interno ao processar a baixa do titulo pago, agao devida a implantagao de 
nova versao ou atualizagao do sistema, o qual a area financeira nao teve 
responsabilidade. 
• 0 cliente reclama de atraso da entrega e a reclamagao e enviada para a area de 
logistica verificar a causa do problema e quando analisado a causa, verifica-se que o 
problema foi de replicagao das informagoes para a logistica, o que gerou o atraso 
das entregas. 
Na sequencia, esta area envia para o responsavel por Tl, sob o 
formato de outro documento, a RA. 
Na sequencia, as principais ocorrencias sobre Tl. 
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Libera.;ao de pedido de 
0 cliente faz 0 pagamento do valor do pedido a vista 
Uberac;ao de 
compra a vista antecipado e este valor nao Iibera o pedido do diente 
pedido 
antecipado 
para que a logistica faya a entrega ou permita o 
carregamento. lsto ocorre por problemas de sistemas. 
j:: Quando o cliente tenta implantar pedido ou retirar 
G) Queda do sistema , Queda do Sistema material nas fabricas ou Centres de Distribui<;ao e o 
lU comercial sistema comercial esta fora de funcionamento. f 
·<C Ocliente faz o pagamento de urn boleto na data do 
lU vencimento do boleto ou antecipado eo financeiro nao , 
~ Problemas com as processa este pagamento para o comercial em fun<;ao 
IQ baixas de titulos pagos de erros no sistema de replicagao entre as areas. Este u-
RJ fato gera impede que o cliente efetue compras E 
lU novamente. u Replicac;oes e 
~ Baixas Quando o sistema nao faz replica<;oes de varias 
.. Replicac;ao de dados 
informa<;oes dos clientes para os sistemas comercial ou 
para o sistema 
financeiro, podendo causar bloqueio de compra do 
::;: comercial ou financeiro 
cliente, indica<;ao de falta de pagamento de urn titulo 
,_ pago, bloqueio do cliente por falta de pagamento de 
juros sendo que o mesmo pagou, etc. 
-Tabela 8: PnncJpaJs reclama9oes da Area de Tl. 
Fonte: Relat6rios do SAC. 
0 sistema de tratamento das reclamayoes de cliente atualmente 
utilizado sera descrito na sequencia: 
3.3.1. Detector da Reclama~ao {SAC, CAC ou vendas) 
Abre-se o sistema (que esta na intranet) e faz os seguintes 
preenchimentos: 
3.3.1.1. Data de abertura (preenchida automaticamente pelo sistema); 
3.3.1.2. Hera (preenchida automaticamente pelo sistema); 
3.3.1.3. Atendente da Reclamayao (preenchido automaticamente pelo 
sistema, com link ao login e senha do usuario do sistema); 
3.3.1.4. Fonte da Reclamayao, se CAC, SAC ou Vendas Externas; 
3.3.1.5. Regiao Comercial do Cliente (Nordeste, Centro-Norte, Sudeste e 
Sui); 
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3.3.1.6. Segmento do cliente (Revendedor, Consumidor Industrial, 
Construtora e Consumidor Final - Pessoa Fisica); 
3.3.1.7. Receptor (a pessoa responsavel pelo atendimento a 
reclamac;ao ); 
3.3.1.8. Empresa I Consumidor (Reclamante ); 
3.3.1.9. Contato; 




3.3.1.14. Motivo da lnsatisfac;ao (Descrever o problema relatado pelo 
reclamante ); 
3.3.1.15. Solicitac;ao do cliente; 
3.3.1.16. Area (industrial, logistica, comercial, financeiro, suprimentos, Tl 
ou reclamac;ao de produto ); 
3.3.1.17. Sub-Grupo (assunto da reclamac;ao vinculada a area, conforme 
tabelas 2 a 8, do item anteriormente descrito); 
3.3.1.18. A reclamac;ao e enviada para tratamento, para o responsavel 
pelo atendimento. 
Neste momento o responsavel pelo atendimento e comunicado 
atraves de e-mail automatico enviado pelo sistema 
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3.3.2. 0 Responsavel pelo Atendimento da Reclama~ao 
Abre o sistema atraves do link enviado por e-mail automatico do sistema e 
faz os seguintes preenchimentos: 
3.3.2.1. Coordenador da Area; 
3.3.2.2. Gerente da Area; 
3.3.2.3. Ocorrencia (Refinamento da reclama<;ao. Nfvel mais detalhado 
presente nas tabelas 2 a 8, do item anteriormente descrito ); 
3.3.2.4. Natureza (servi<;o ou produto); 








Lista de Produtos, 
Quantidade; 
Unidade (sacos ou toneladas); 
Transporte (rodoviario, ferroviario, marftimo); 
Data de Fabrica<;ao; 
Categoria da Expedi<;ao (ensacado, granel, big bag); 
Empresa Responsavel (selecionar uma das empresas do 
grupo); 
3.3.2.5.8. Unidade (Fabrica, Centro de Distribui<;ao ou 
Administra<;ao ); 
3.3.2.5.9. Facilitador lntermediario (area e pessoa responsavel que 
recebera uma RAA automatica); 
3.3.2.6. Se Servico: 
3.3.2.6.1. Empresa Responsavel (selecionar uma das empresas do 
grupo); 
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3.3.2.6.2. Unidade (Fabrica, Centro de Distribuigao ou 
Administragao ); 
3.3.2.7. Data inicial do atendimento; 
3.3.2.8. Hora do atendimento; 
3.3.2.9. Diagn6stico lnicial (descrever o que ocorreu para gerar o 
problema que o cliente descreveu); 
3.3.2.1 0. lnserir Agoes (Metodologia 5W e 1 H): 
3.3.2.1 0.1. lnformar se a a gao e corretiva ou preventiva; 
3.3.2.1 0.2. Previsao de lnicio da Agao; 
3.3.2.1 0.3. Previsao de Conclusao da Agao; 
3.3.2.1 0.4. Data de lnicio (preencher de imediato caso a agao seja 
implantada de imediato ); 
3.3.2.1 0.5. Data de Conclusao (preencher de imediato caso a agao 
seja concluida de imediato. Caso contrario, preencher somente 
quando a agao for concluida); 
3.3.2.1 0.6. Definir o responsavel pela implementagao da agao; 
3.3.2.10.7. Descrigao (descrever a agao que sera implementada); 
3.3.2.1 0.8. Porque (preencher quais os beneficios que 
conseguiremos c/ a implementagao da agao sugerida); 
3.3.2.10.9. Gusto (Quantificar o custo da agao sugerida); 
3.3.2.11. lnserir Anexos a Reclamagao, documentando todo o registro da 
reclamagao (fotos, laudos, e-mails sobre o assunto, relat6rios, etc.); 
3.3.2.12. A reclamagao e enviada para avaliagao do coordenador. 
Neste momenta o coordenador e comunicado atraves de e-mail 
automatico enviado pelo sistema. 
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3.3.3. 0 Coordenador avalia as a~oes sugeridas para a solu~ao do problema 
Abre-se o sistema atraves do link enviado por e-mail automatico do 
sistema e faz os seguintes preenchimentos: 
3.3.3.1. lnserir Avaliactao: 
3.3.3.1.1. 
3.3.3.1.2. 
Data de lnicio da avaliactao; 
Data de Conclusao (preencher de imediato caso a a9ao 
inserida seja aprovada e viavel a sua implantactao. Caso 
contrario, preencher somente quando a a9ao aprovada); 
3.3.3.1.3. Fazer observact6es sabre a a9ao sugerida (descrever a 
avaliactao, com algumas sugestoes ou esclarecimentos, quando 
necessaria); 
3.3.3.1.4. Avaliar se a a9ao sugerida pode ser aprovada ou 
reprovada; 
3.3.3.1.5. Se reprovada: o responsavel pelo atendimento tera que 
fazer nova inserctao de actao, com todos os passos (5W 2H 
sabre a nova a9ao) 
3.3.3.1.6. Se aprovada: o coordenador pode encerrar a reclamactao, 
com o tratamento feito na propria area, ou pode encerra-la, mas 
caso necessite o envolvimento de outra area (como 
reclamact6es de financeiro, Tl ou suprimentos), abre-se urn 
Relat6rio de Analise de Anomalia, indicando-se o nome do novo 
responsavel pelo tratamento. Esta a9ao e exclusiva do 
coordenador da area. 
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As tabelas com a descric;ao de cada etapa e campos estao descritas 
de forma detalhada no Anexo- tabela 20, as Reclamac;oes de Produto e a tabela 
21, as Reclamac;oes de Servic;o. 
Na sequencia, segue o resume par etapa de cada fase. do registra e a 
numero de campos a serem preenchidos em cada etapa. 
RECLAMA<;OES DE PRODUTOS 
EMA ATUAL (com uma e.strutura no m6dulo RC e outra assoclad~ (a qual nao s.era 
mputada no estudo). 
Tabela 9: Tabela com 
reclamac;oes de produto. 
dos itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para 
Tabel.a 10: Tabel.a com. a. descri.gao dos itens e campos de preenchim.ento obrigat6ri.o para 
reclamac;oes de servic;o. 
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3.4. Principais Problemas do Sistema Atual 
0 sistema de Gerenciamento das Reclamac;oes e de complexo 
preenchimento. E urn sistema que, ap6s a implantac;ao, verificou-se ineficiente 
quanto ao objetivo principal: definic;ao das causas reais, para a correc;ao da 
anomalia e melhoria continua. 
De complexo preenchimento, pois e necessaria, da abertura a 
conclusao do registro, o preenchimento de 40 a 46 etapas. 
lneficiente quanto a identificac;ao da causa, pois, como descrito no 
detalhamento do sistema anteriormente apresentado, este contempla urn plano de 
ac;ao (5W 1 H), mas a analise da anomalia e superficial, nao possuindo uma 
metodologia adequada de analise para a identificac;ao da causa principal. 
Os pianos de ac;ao sao elaborados com ac;oes imediatas, para a 
resoluc;ao do problema de forma emergencial, mas nao definitiva. Por exemplo: o 
cliente reclama do atraso de entrega e na elaborac;ao do plano de ac;ao, este 
contempla o atendimento imediato ao cliente, mas nao analisa de forma adequada, o 
que gerou este atraso, como por exemplo, algum procedimento incorreto por parte 
dos funcionarios da expedic;ao, ou problemas com a replicac;ao dos pedidos para o 
sistema da logistica, ou ate mesmo urn equipamento quebrado na fabrica ou Centro 
de Distribuic;ao. 
Para a utilizac;ao do sistema atual de tratamento das reclamac;oes, 
faz-se necessaria o treinamento intenso e constante das equipes, principalmente 
dos funcionarios da ponta3 , pela maior rotatividade destes. 
3 Denominam-se funcionarios da ponta, as pessoas responsaveis pelas Unidades filiais, como os 
Centres de Distribuigao (CD) e vendas externas. 
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Em fun9ao destes fatores, muitos erros ocorreram no preenchimento 
do sistema atual durante este perfodo (desde a implantayao do sistema ate os dias 
atuais). 
Quando implantado, em setembro de 2004, o treinamento estendeu-
se em area nacional, abrangendo as areas comercial, logfstica, industrial, Tl, 
financeira e suprim,entos. 
Abaixo a quantidade de questionamentos sabre duvidas do sistema 
(treinamentos) e erros no processo, que demandaram esforyos das equipes de 





















Figura 5. Apresentagao de numeros de questionamentos feitos pelas diversas areas da empresa 
sobre o preenchjmento do software. atraves de contato eletronico (e-mail) e telefonico. 
No primeiro estagio, de planejamento do software, os 
questionamentos das areas auxiliaram no desenvolvimento do sistema. 
0 mas de junho de 2004 foi destinado aos, testes do sistema. 
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Nos meses de julho e agosto de 2004, os treinamentos do software 
foram feitos a nfvel nacional. 
A partir de setembro de 2004, com o sistema em produc;ao, os 
questionamentos aumentaram nos primeiros meses e a partir de dezembro de 2004, 
passaram a ser solicitac;oes de correc;oes de erros de preenchimento do sistema, em 
func;ao da rotatividade das equipes e alterac;ao de responsaveis, em func;ao dos 
deslocamentos, transferencias ou demissoes. 
Ressalta-se nesta situac;ao, o fato das reclamac;oes serem enviadas 
a pessoas e nao as areas, mas existem situac;oes como ferias, demissoes, 
transferencias, promoc;oes, viagens a trabalho, etc, que atrasam os tratamentos das 
reclamac;oes e tambem geram constantes solicitac;oes de alterac;oes dos 
responsaveis. 
Outro fator de extrema importancia, ainda no que se refere a 
preenchimentos incorretos, no item 3.3.3.1 .6 anteriormente apresentado, sobre a 
avaliac;ao do plano de ac;ao da reclamac;ao, feita pelo coordenador, existe a 
possibilidade de abrir outro documento em associac;ao ao primeiro (RA), para ser 
enviado a outra area, quando a primeira nao e responsavel pela causa principal. 
Este procedimento e constantemente desprezado pelos coordenadores, que nao 
redirecionam a reclamac;ao para o correto tratamento da anomalia. 
A area comercial possui urn fator que restringe a correta utilizac;ao 
do sistema. A equipe de vendas externas possui "palm top" e os equipamentos nao 
disponibilizam a intranet a equipe, impossibilitando a utilizac;ao do sistema de 
atendimento a reclamac;oes de clientes. 
Foi feito urn estudo sobre o tempo de preenchimento do sistema, 
considerando uma amostra de 30 caletas por regiao. Considerando horarios 
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diferenciados {manha e tarde) e em dias diferenciados (inicio, meio e fim ·da semana 
e mes), constatou-se: 
~ ... - \ ,....._ ~, _, ;· .- "', \' -... -... ~~-- ,-~---~ .. ~ ~- ~ ·--· ~ -~-...... ~ ... --- - ·- . ,..,.. 7-:~c~:::-- J-r--:;-·:..-=;,;J~-0-~ ., ...... ..., ~- v • l 
~": •.. --~-~ .. L.C- --~~~~"~_:: .. ----~ ...• /, ~:.;·~;~:;~(~~~~:~j~;~.-:~~~=j 
Abertura do Registro - - - 1,7 
SAC Nacional (Curitiba-PR) Responsavel pelo Atendimento - - - 3,2 
Avalia~ao - - - 0·,7 
CAC (Curitiba-PR, Recife- Abertura do Registro 3,2 4,2 2,3 1,7 
PE7 Sobradinho-DF e Sao Responsavel pelo Atendimento 9,7 11,3 6,6 3,2 
Pauto-SP) 
Avaliacao 2,9 3,0 2,1 0,7 
Vendas Externas (utiliza~ao Abertura do Registro 7,0 9,2 
da intranetnas unidades 
I 5,1 4,0 
fabris ou Centros de Responsavel pelo Atendimento 17,5 - 12,5 6,1 
Oi.stribu ic;ao) Avaliac;ao 6,7 7,8 4,6 1,9 
Tabela 11: Dados coletados com uma amostra de 120 caletas no total. Constderando horarios 
diferenciados em dias diferenciados. 
(*) Na regiao Sui, a Votora.ntim Cimentos c~ntraliza varios servigos nacionais, como o SAC e Tl, e 
devido a Tl estar lotada nesta · regiao, com os servidores mais pr6ximos, os tempos de acesso e 
preenchimento do sistema, e mais rapido. 
As regioes com maior dificuldade de acesso ao sistema foram o 
Centro-Norte eo Nordeste, tanto da area de vendas externas, quanta a CAC. 
0 sistema tambem possui restri96es, pais nao possui interface com 
o sistema comercial , ou seja, todas as informa96es sabre o cliente como: razao 
social, c6digo do cliente, cantata, endere9o, cidade, estado, telefone e segmenta9ao 
comercial, sao campos de preenchimento manual. 
Com esta analise, verificou-se a inviabHidade de abertura de 
registros pela area de vendas atraves das bases (unidades fabris e Centros de 
Distribui98o ). Considerando que a equipe de vendas externas, fica. na base somente 
um dia na semana, para reunioes e outras atividades da rotina, tornou-se inviavel 
para a area de vendas assimilar mais esta tarefa. 
A CAC com o objetivo de vendas receptivas e ativas, nao 
comportava mais esta ta.refa ~ onde a ma.nifest.agao da re.qlama9ao ocupa V,m te.mpo 
maior de atendimento que a capta9ao de pedidos e tambem os registros para as 
regioes Nordeste, Centro-Norte e Sudeste, tambem demandam maior tempo. 
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Como o SAC esta na mesma regional do servidor do sistema, esta 
area apresentou urn tempo manor para o registro, e por estar direcronado a esta 





Figura 6: Grafico com os percentuais de registros feitos pelos setores, no periodo de setembro de 
2004 a outubro de 2005. 
0 fato de que o SAC esteja centralizando os registros de 
reclamac;oes nao significa que os outros setores nao recebam reclamac;oes. 
Tanto no caso da CAC quanta de vendas externas, quando recebem 
as reclamac;oes, estes colaboradores orientam os clientes a entrarem em contato 
com o SAC, mas o re.gistro nem sempre e feito, pois os clientes nao retornam as 
Hgac;oes. Considerando tambem que se as reclamac;oes sao captadas peta CAC ou 
vendas externas, estas nem sempre abrem os registros ou redirecionam as 
informac;oes para que o SAG efetue o registro, ou seja, muitos registros de 
reclamac;oes sao "perdidos", nao gerando estatlstica e acabando por nao auxiliar no 
processo de melhoria continua dos servic;os e produtos. 
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Outro fator muito importe que foi considerado, foi o tempo de 
tratamento das reclama96es. Abaixo, graficos com os tempos dos tratamentos das 
reclama96es e reclama96es por area. 
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Figura 7: Pareto sobre o tempo de tratamento das reclamagoes de acordo com os registros no 












Figura 8: Percentual das Reclamagoes regtstradas no sistema GA - RC, por area. 
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Figura 9: Pareto das Reclamagoes por Area. 











A figura 7 mostra que as reclama96es tratadas com urn tempo de ate 
uma semana, correspondem a 61 % dos registros, o que e positive, mas esta Ionge 
do ideal. 
Problemas com as areas de loglstica, industrial, Tl, financeiro e 
comercial incidem diretamente nos processes de vendas, que podem impossibilitar 
que estes processes se concluam, e par isso a importancia do tratamento em carater 
de urgencia, para que o problema nao impec;a ou prejudique o processo de venda do 
material, perda da fidelidade do cliente, perda de market-share, desgaste da imagem 
entre outros problemas. 
As recrama96es sabre produtos, normalmente no p6s-venda, geram 
urn tempo maior para os tratamentos, em fungao da necessidade de reallzayao de 
testes em laboratories pr6prios, terceirizados ou consultorias, o que pode ultrapassar 
a urn mas para a elaboragao dos laudos conclusivos e retorno ao cliente. Estas 
reclamag6es corresponderiam a 13% das reclama96es necessitarem mais de 30 
dias para o tratamento, o que nao acontece atualmente. 
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lsto sugere urn valor aproximado a 87% das reclama<f6es serem 
tratadas com a(f6es imediatas em tempo inferior a sete dias. 
Pela figura 9, verifica-se que 71% das reclama(f6es sao enviadas 
para a area de loglstica e area comercial, e em fun<fao da dificuldade de treinamento 
e constantes erros no preenchimento do documento, como relatado anteriormente, 
as analises das causas e quando necessaria o re-direcionamento a outras areas 
ficam comprometidos. 
Para o controle e acompanhamento das a(f6es sugeridas pelas 
areas para o tratamento das reclama<f6es, a atua<fao da equipe de Satisfa(fao do 
Cliente (SAC) fica restrita a abertura da reclama(fao, monitoramento do tratamento 
das mesmas e gera(fao de relat6rios para a diretoria, o que e uma atua<fao 
inexpressiva, pais nao ha o acompanhamento do assunto por completo e nem 
aprofundamento da analise das causas. 
Outro agravante e que quando se faz necessaria a abertura de urn 
Registro de Anomalia (RA) associada a uma RC, este novo documento sai da 
responsabilidade do SAC e passam a ser de responsabilidade da area VCBS 
(Votorantim Cimentos Business System), que fara as devidas cobran(fas sob forma 
de auditoria e nao semanal ou mensal como ocorre no tratamento das reclama(f6es 
normais (considerando que este sistema tambem sofre auditorias internas e 
externas, de acordo como cronograma do VCBS). lsto dificulta o correto tratamento 
da causa do problema, facilitando a reincidemcias. 
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4. PROPOSTA 
Com a implanta<;ao e utiliza<;ao do sistema atual, foram levantados 
alguns pontos de melhoria, onde estas altera<;oes sao de suma importancia para a 
credibilidade do sistema entre os usuarios. 
Estas necessidades nao sugerem uma atualiza<;ao ou corre<;oes do 
software, mas uma mudan<;a de todo o fluxo do sistema. 
Visando atender as solicita<;oes das areas, alguns pontos foram 
premissas basicas para o planejamento e desenvolvimento da metodologia do 
tratamento das reclama<;oes. 
- Quando envolver duas areas, o processo deve ser unico, sem a necessidade de 
abertura de urn novo documento associado; 
- Possibilidade de re-envio para outros colaboradores (subordinados) para que estes 
fa<;am o tratamento da reclama<;ao; 
- 0 avaliador ser avisado antes da reclama<;ao ser enviada para quem tratara a 
reclama<;ao, ou simultaneamente a esta; 
- Possibilitar o nao "aceite" da reclama<;ao, em fun<;ao de equfvoco no envio que 
ocasionam o envio para areas que nao sao responsaveis pela anomalia; 
-A quantidade de campos obrigat6rios deve ser otimizada; 
- Possibilitar a parada do tratamento quando a reclama<;ao nao proceder de forma 
evidente, sem a necessidade do tratamento completo da ocorrencia. 
Para o SAC, alguns pontos foram considerados: 
- Necessidade de aprofundar as analises das causas para a detec<;ao da anomalia 
principal ou primeira que gerou a insatisfa<;ao do cliente; 
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- Participac;ao em todo o processo, interagindo com os usuarios; 
- Possibilitar a revisao do documento com possibilidade de alterac;ao dos campos 
preenchidos incorretamente de forma a nao distorcer as estatfsticas. 
Essas melhorias visam adequar o software para sua ideal utilizac;ao 
na Votorantim Cimentos no atendimento de Reclamac;oes de Clientes, atendendo a 
norma ISO 9001, versao 2000. 
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4.1. Defini~ao da Nova Sistematica de Gerenciamento das Reclama~oes de 
Clientes e Consumidores 
0 principal fator considerado para o desenvolvimento do novo 
sistema de tratamento de reclamac;oes de cliente, foi a criac;ao de papeis de 
facilitadores da qualidade por area e por regional, que estarao centralizando as 
reclamac;oes possibilitando maior controle dos tratamentos e ac;oes propostas. 
Anteriormente o coordenador era notificado da reclamac;ao somente 
ap6s o tratamento, mas se a reclamac;ao nao fosse tratada pelo responsavel, o 
coordenador nao tinha conhecimento. Este procedimento tambem evita que, 
quando os funcionarios estiverem em ferias, os tratamentos das reclamac;oes nao 
fiquem paradas. 
No primeiro semestre de 2005, foi aprovado, pela diretoria comercial, 
a unificac;ao das Centrais Regionais de Atendimento Comercial, onde a base 
operacional escolhida foi Curitiba. 
No terceiro trimestre de 2005 foram unificadas as Centrais das 
regioes Sui e Sudeste. No ultimo trimestre de 2005, foram incluldas no processo de 
. 
centralizac;ao, as Centrais das regioes Nordeste e Centro-Norte. 
Com estas alterac;oes na estrutura comercial, a proximidade da 
Central de Atendimento ao Cliente - CAC Nacional com a area de Tl e servidores do 
sistema, agilizara o processo de encaminhamento das Reclamac;oes de Clientes. 
Os telefones dos atendimentos serao modificados. A partir de marc;o 
de 2006, a Central de Atendimento ao Cliente - Nacional (CAC) e o SAC, possuirao 
urn unico telefone 0800, onde as ligac;oes serao redirecionadas por urn sistema de 
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URA (Unidade de Resposta Audlvel), que fornecera atraves de urn sistema de 
atendimento automatico, informac;oes por voz digitalizada, sabre o canal de 
comunicac;ao que ele deseja, podendo ser: pedidos, carregamentos, reclamac;oes, 
informac;oes tecnicas sabre os produtos e informac;oes gerais. 
Os canais de atendimento do SAC serao: reclamac;oes, informac;oes 
tecnicas e informac;oes gerais. Este procedimento orienta o cliente que por muitas 
vezes liga na CAC para reclamar (pais e o telefone no qual faz cantata diario ou 
semanal para compras) e acabam nao ligand a nova mente para o SAC ou entao a 
CAC nao repassa a insatisfac;ao do cliente para o SAC. 
Existirao casas, onde as reclamac;oes ainda serao captadas pela 
CAC durante uma ligac;ao de pedidos. Para atender a esta necessidade, sera 
vinculada ao Outlook Express (ferramenta da intranet utilizada pelos atendentes), 
uma tela de registro rapido da insatisfac;ao, a qual sera enviada para o SAC, para 
que este finalize o registro da reclamac;ao atraves do sistema apropriado 
(Gerenciamento de Anomalias). 
0 mesmo recurso sera utilizado pela area de vendas externas, pais 
o Outlook Express foi disponibilizado para o Palm Top dos vendedores, sendo viavel, 
em func;ao do registro da reclamac;ao ser rapido, com poucos itens para 
preenchimento. 
Segue exemplo de tela: 
Cod. Cliente: 10102 
~--------------------~ Contato: Claudio 
~--------------------~ Area: RCL- Reclama ao Logistica 







. Atraso de entrega. 
NF 0000000 
lnforma96es adicionais, se possivel 
ENVIAR PARA 0 SAC 
Figura 1 0. Tela ilustrativa do formulario no Outlook, do envio da reclamac;ao para o SAC. 
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Os registros das reclamagoes serao centralizados no SAC, para 
maior aco'mpanhamento e controle das ac;oes, retornos aos clientes e por estar 
focado aos objetivos do servic;o. 
Clientes: 
Na sequencia, o esquema para o tratamento das Reclamac;6es de 
RECLAMA<;OES 
RELA T ADAS PELOS 
CLIENTES I 
~-- ~---- --
Registrodas reclama~oes no 
sistema GA, atraves de um 
unico documento, para: 
Figura 11: Esquema Proposto de tratamento das Reclamac;oes de Clientes. 
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0 sistema proposto possibilita interatividade entre os responsaveis 
pelos tratamentos das reclama96es e o SAC, possibilitando corre96es e re-envios 
das reclama96es, ate no encerramento da reclama9ao, onde o SAC tera que fazer 
uma revisao final, para verifica9ao do tratamento das reclama96es (sobre as causas 
identificadas e possiveis envolvimentos de outras areas). 
Desta forma, caso ocorram erros no tratamento, estes poderao ser 
corrigidos, ou entao, caso o tratamento nao atinja a profundidade necessaria para 
levantamento da causa principal, o registro retornara a area para aprofundamento da 
analise. 
Este procedimento facilitara o treinamento dos colaboradores, pois 
se este fizer o preenchimento incorreto, o registro retornara para que ele aprofunde a 
analise. 
Varios campos sobre analise da causa estao presentes no sistema 
proposto, inclusive uma arvore de causas detectadas, o que facilitara que a cada 
finaliza9ao do processo de tratamento, estas informa96es geram estatisticas. 
F,lux<>gra.rna do Sistema Proposto: 
Preencher dados do cliente I consumidor, descri~io da 
reclama~ao e solicita~ao do cliente. 
Preencher 
justificativa 
sobre nao fazer 
analise de causa 
"Pro cede" 
ldentificar a area respons. 
pela causa do problema 
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Figura 12: Fluxograma Proposto para o sistema de atendimento . a Reclamac;oes, parte integrante do 
sistema corporativo de Gerenciamento de Anomalia. 
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4.2. Descri~ao do Sistema Proposto 
4.2.1. Defini~ao dos Atores que participarao do processo de tratamento da 
reclama~ao. 
As reclamagoes de clientes serao captadas pela equipe do SAC. 
Desta forma tem-se os seguintes atores: 
Receptor da Reclamacao: 
Estara habilitada a equipe do SAC, onde exercera os papeis: 
- registradores das reclamagoes; 
- designadores de responsabilidades, pois estarao enviando as reclamagoes aos 
facilitadores da qualidade das areas e regionais, para o tratamento das reclamagoes. 
Responsavel pelo Atendimento: 
0 referido papel sera representado pelos facilitadores da qualidade 
por areas e por regionais, e exercerao os seguintes papeis: 
- designador de responsabilidade, caso ele re-encaminhe a outra pessoa de sua 
equipe; 
- Avaliador da reclamagao quanta a sua procedencia e quanta a conformidade desta 
reclamagao com suas responsabilidades; 
- Avaliador das causas levantadas e agoes sugeridas pelo Responsavel pelo 
Atendimento 2 (quando ele tiver re-encaminhado o tratamento da reclamagao ); 
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-Executor do tratamento efetivo da reclamactao, abrangendo actoes imediatas, cinco 
porques, identificactao das causas e actoes complementares, caso o Responsavel 
pelo atendimento nao tenha re-enviado a reclamactao para urn subordinado. 
Os colaboradores que serao cadastrados no sistema como 
facilitadores da qualidade, serao: 
- 4 facilitadores de Logfstica (urn para cada regiao: Nordeste, Centro-Norte, Sudeste 
e Sui); 
- 4 facilitadores de Assistencia Tecnica (urn para cada regiao: Nordeste, Centro-
Norte, Sudeste e Sui); 
- 4 facilitadores Comerciais (urn para cada regiao: Nordeste, Centro-Norte, Sudeste 
e Sui); 
- 1 facilitador Financeiro (pais e uma area centralizada); 
- 1 facilitador Suprimentos (pais e uma area centralizada); 
- 1 facilitador Central de Vendas- CAC Nacional; 
- 19 Facilitadores industriais por Fabrica: 
- Regiao Nordeste: CIMESA (SE), CIPASA (PB) e Cearense (CE); 
- Regiao Centro-Norte: Sobradinho (DF), Corumba (MS) e Nobres 
(MT); 
- Regiao Sudeste: ltau de Minas (MG), ltapeva (SP), Barueri (SP), 
Saito de Pirapora (SP), Santa Helena (SP), Cubatao (SP), lraja (RJ), Rio Negro (RJ) 
e Volta Redonda (RJ); 
- Regiao Sui: Rio Branco do Sui (PR), ltajaf (SC), Esteio (RS), 
Pinheiro Machado (RS). 
Estes facilitadores serao cadastrados no sistema, com os papeis a 
que serao designados (Responsavel e Co-Responsavel pelo Atendimento) e havera 
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a necessidade de constante manuten~ao destes papeis. Caso urn destes 
colaboradores saia da fun~ao de facilitador, o mesmo devera ser retirado deste 
papel e outro colaborador sera habilitado para representar este papel. 
Co-Responsavel pelo Atendimento: 
Este papel tera o mesmo conceito do Responsavel pelo 
Atendimento, sendo que sera designado sempre que a reclama~ao envolver duas 
areas distintas, caso contrario, a reclama~ao sera encaminhada somente para o 
Responsavel pelo Atendimento. 
Responsavel pelo Atendimento 2: 
A estrutura atual trabalha com facilitadores das areas, mas segundo 
levantamento das necessidades, o re-envio desta reclama~ao para pessoas da 
divisao destes facilitadores, subordinados a estes e de extrema importancia. 
Assim sendo, foi implementada ao sistema, a possibilidade de re-
envio da reclama~ao para serem tratadas efetivamente por outras pessoas da 
equipe destes facilitadores, caso estes nao fa~am a op~ao por trata-las diretamente. 
Exemplificando: a reclama~ao e enviada para o facilitador da fabrica 
de Esteio (RS), mas nao necessariamente ele estara tratando a reclama~ao. Por 
conhecer a divisao e a equipe de colaboradores, ele pode designar pessoas da 
mesma divisao. Se o problema ocorreu na ensacadeira, ele pode designar o 
responsavel por este setor; ocorrendo o problema na paletizadora, ele enviara para 
esta divisao. lsto facilitara o controle pelas areas, pais tera urn facilitar da qualidade 
que estara monitorando todo o processo de tratamento da reclama~ao, mas nao 
necessariamente tratando-a. 
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0 papel exercido por estes colaboradores, sera basicamente: 
-Executor do tratamento efetivo da reclama<;ao, abrangendo a<;6es imediatas, cinco 
porques, identifica<;ao das causas e a<;6es complementares. 
Co-Responsavel pelo Atendimento 2: 
Acompanha o mesmo raciocfnio do Responsavel pelo Atendimento 
2, apresentado no item anterior. 
Vale ressaltar que o re-envio e feito para a equipe da mesma 
divisao, sem a necessidade de habilitar os colaboradores nos papeis mencionados 
na descri<;ao do Responsavel e Co-Responsavel pelo Atendimento. lsto facilita a 
manuten<;ao do sistema, pois os administradores do sistema4 nao necessitam revisar 
periodicamente todos os colaboradores que estarao tratando da reclama<;ao, 
somente os facilitadores, procedimento anteriormente descrito. 
Avaliador SAC: 
0 Avaliador SAC e o responsavel por fazer "caminhar" o processo 
por todas as etapas do tratamento. E o papel ocupado por colaboradores do SAC, 
que tern por objetivo monitorar, acompanhar, treinar os colaboradores e revisar o 
tratamento da reclama<;ao para o correto preenchimento do documento e solu<;ao 
dos problemas. 
0 papel do Avaliador SAC abrange: 
4 Administradores do Sistema sao pessoas ou uma determinada area que estara habilitada a fazer a 
manuten9ao do sistema, com altera9ao de papeis, cadastramento de colaboradores, autoriza9ao de 
utiliza9ao do sistema, bern como altera96es de preenchimento dos documentos, quando preenchidos 
incorretamente. Este papel sera representado pelo SAC, no modulo RC. 
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- Re-encaminhar as reclama96es para outras areas e facilitadores, quando o 
Responsavel ou Co-responsavel pelo Atendimento, recusam o tratamento da 
reclama9ao; 
- Encerrar as reclama96es Nao Procedentes, ap6s leitura das justificativas, 
finalizando o processo com a conclusao de Nao Procedente e evitando o 
preenchimento completo do documento; 
- Revisar os encerramentos das reclama96es. Neste momenta, o Avaliador SAC 
avaliara o tratamento que foi dado e com base nos conceitos de ldentifica9ao da 
Causa e Melhoria Continua (PDCA), podera solicitar aprofundamento do tratamento, 
caso este tenha ficado com analise superficial. 
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4.2.2. Descri~ao do registro da reclama~ao: 
4.2.2.1. Registro da Reclama~ao. 
A tela de registro da reclama<;ao e composta dos seguintes campos: 
a. Data de abertura: preenchimento automatico com a data atual, tendo a 
possibilidade de altera<;ao, nunca data futura; 
b. Receptor: campo de preenchimento automatico - colaborador que esta 
fazendo o registro da reclama<;ao; 
c. Tipo: identificar se a reclama<;ao e de produto ou servi<;o. Este campo definira 
se havera campos de rastreabilidade de produto ou nao, na sequencia do 
preenchimento do tratamento da reclama<;ao; 
d. C6digo de Cliente: campo nao obrigat6rio que permite a identifica<;ao do cliente 
que estara registrando a reclama<;ao. 
Caso ocorra o preenchimento do c6digo (para clientes), o sistema 
fara o filtro do cliente automaticamente, buscando informa<;oes no sistema comercial 
para os itens abaixo. Caso seja uma reclama<;ao de consumidor e nao tenha c6digo, 
o sistema vai liberar o preenchimento dos campos abaixo: 
e. Razao Social: campo obrigat6rio (quando cliente), que sera automaticamente 
preenchido se o reclamante, atraves do preenchimento do c6digo; 
f. Endere<;o: campo obrigat6rio (para cliente e consumidor), que sera 
automaticamente preenchido se o reclamante for cliente, atraves do preenchimento 
do c6digo, mas este campo pode ser alterado de acordo com a necessidade da 
reclama<;ao. Ex: se o cliente e uma construtora, o sistema fara o preenchimento do 
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enderego da construtora, mas o problema pode ter ocorrido em uma obra especffica 
e existe a necessidade de preenchimento do enderego da obra; 
g. Cidade: campo obrigat6rio (para cliente e consumidor), que sera 
automaticamente preenchido se o reclamante for cliente, atraves do preenchimento 
do c6digo, podendo ser alterado como o item anterior; 
h. UF: campo obrigat6rio (para cliente e consumidor), que sera automaticamente 
preenchido se o reclamante for cliente, atraves do preenchimento do c6digo, 
tambem acompanhando as definigoes do item anterior; 
i. Segmento do cliente: campo obrigat6rio (para cliente e consumidor), que sera 
automaticamente preenchido se o reclamante for cliente, atraves do preenchimento 
do c6digo - revendedor, consumidor industrial, consumidor final, concreteira, 
construtora, etc. 
Os dois campos a seguir, sao de preenchimento manual. 
j. Telefone: campo obrigat6rio (para cliente e consumidor); 
k. Contato: campo obrigat6rio (para cliente e consumidor), identificando a pessoa 
que esta fazendo o registro da reclamagao; 
I. Hist6rico: campo de preenchimento automatico para clientes, caso este ja tenha 
feito registro de reclamagao no sistema GA. A busca sera feita pelo c6digo de cliente 
no banco de dados do sistema. lsto facilitara a verificagao se o cliente possui 
reincid€mcia ou a verificagao e consulta das reclamagoes ja registradas. 
A seguir, campos de classificagao e descrigao da reclamagao: 
m. Grupo: campo obrigat6rio onde sera feita a selegao se e uma Reclamagoes de 
Produtos, Reclamagoes lndustriais, Reclamagoes de Loglstica, Reclamagoes 
Comerciais, Reclamagoes Financeiras ou Reclamagoes de Sistemas; 
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n. Sub-Grupo: campo obrigat6rio onde estaremos selecionando se e uma 
reclama<;ao de cimento, argamassa, carregamento, entrega, atendimento, protesto, 
bloqueio, credito, etc. Este item tern urn filtro de acordo com o grupo da reclama<;ao; 
o. Ocorrencia: campo obrigat6rio. Este item tern urn filtro de acordo com o 
subgrupo da reclama<;ao; 
p. Descri<;ao do Problema e Solicita<;ao do Cliente: campo obrigat6rio para 
esclarecer os motivos da insatisfa<;ao do cliente I consumidor. 
Na sequencia, os campos de designa<;ao do responsavel pelo 
tratamento da reclama<;ao. 
q. Regiao (de atendimento comercial a que pertence o cliente I consumidor): 
campo obrigat6rio; 
r. Responsavel pelo Atendimento: campo obrigat6rio sobre quem estara tratando 
o assunto; 
s. Empresa: campo nao obrigat6rio, pois no momento do registro, pode ocorrer de 
nao conseguirmos identificar de imediato a empresa, principalmente se o assunto e 
produto. Nesta ocasiao, o sistema deve permitir o preenchimento por parte do co-
responsavel ap6s o primeiro envio. Caso a reclama<;ao seja redirecionada a urn novo 
co-responsavel, ainda assim permitir o preenchimento deste campo; 
t. Filial: campo nao obrigat6rio, pois no momento do registro, pode ocorrer de nao 
conseguirmos identificar de imediato a empresa, principalmente se o assunto e 
produto, conforme item anterior; 
u. Co-responsavel: campo opcional, caso tenha a necessidade de envolver mais 
de uma area, como nas reclama<;oes de produto (comercial e industrial) ou entao 
industrial e loglstica, financeiro e Tl, etc. Para o preenchimento deste campo, sera 
necessaria o preenchimento da Empresa e Filial a qual faz parte este facilitador. 
Na sequencia, segue exemplo de tela: 









Descric;ao do Problema e 
Solicita~o do Cliente 
Reg lao: 
Responsavel 












• UF do cllente 








Figura 13: Tela ilustrativa de registro de reclamagao de clientes i consumidores do sistema proposto. 
As reclamay.oes iniciar~o no estado "Nova" e passarao p~ra o estado 
"Registrada" a partir do momenta que entra no banco de dados do Sistema, como 
pode ser visualizado no campo superior da tela apresentada na figura 13. 
A partir do registro da abertura da ocorrencia, os envolvidos, 
Responsavel pelo Atendimento e I ou Co-Responsavet serao notificados por e-mail 
automatico do sistema. 
4.2.2.2. Aceite I Recusa ou reenvio da Reclama~ao 
0 Responsavel ou Co-Responsavel pelo atendimento pode fazer 
uma avalia<;ao rapida da reclama~ao e identificar de i:mediato que a reclama~ao nap 
pertence a sua area. lsto ocorre com frequencia, pais diversos assuntos 
principalmente entre areas - industria~ I logfstica nas fabricas - Tl I financeiro -
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possuem assuntos de interface, que em urn primeiro momenta, o receptor da 
reclamac;ao nao possui ferramentas para identificar a area exata da ocorrencia da 
anomalia. 
0 sistema permite que os designados para o tratamento da 
reclamac;ao recusem a mesma, mediante justificativa da recusa, orientando o SAC 
sabre a area responsavel pela anomalia. 
Exemplificando, o cliente reclamou que urn de seus pagamentos nao 
foi processado a baixa no sistema financeiro, constando como nao pago no cadastro 
do cliente, o que gera bloqueio de venda. 0 SAC envia o registro para o financeiro, 
que de imediato identifica urn problema ocorrido com a area de Tl que nao gerou as 
replicac;oes das baixas por urn periodo ja conhecido. A area financeira recusa a 
reclamac;ao justificando que o problema ocorreu com as replicac;oes de Tl. 
Desta forma o Avaliador SAC pode definir o novo Responsavel ou 
Co-Responsavel pelo atendimento, sendo que os colaboradores que fizeram a 
recusa e a justificativa ficam armazenados no hist6rico da reclamac;ao. 
A Nao Procedencia da reclamac;ao e outra opc;ao que sera dada ao 
Responsavel ou Co-Responsavel da reclamac;ao. Existem confusoes por parte dos 
clientes e consumidores que reclamam dos nossos prec;os sendo que estao inativos 
conosco ha varios meses, ou entao uma reclamac;ao de produto, onde se constata 
pela nota fiscal que o produto e da concorrencia, etc. Neste caso, tambem se faz 
necessaria a justificativa. 
Outra possibilidade e do Responsavel e I ou Co-Responsavel 
estarem aceitando a reclamac;ao, e optarem pelo re-envio da reclamac;ao para seus 
subordinados. Neste caso, o Responsavel e I ou Co-responsavel estarao 
assimilando a func;ao de avaliador das ac;oes inseridas por seus subordinados. 
Segue exemplo de teJa: 











UF do cliente 
Segmento: 
Hisforico das Reclamac;oes do Cliente @ Visuafizar 







I Estado da Reclamac;ao 
Ocorrencia: manual 
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0 Nao @ Sim 


















Figura 14: Tela ilustrativa de aceite I recusa, nao procedencia e reenvio da reclamac;ao de clientes I 
consumidores do sistema proposto. 
0 procedimento para o Responsavel e Co-Responsavel pelo 
Atendimento sao identicos, mas independentes, possibilitando o aceita I recusa e 
nao procede para OS dois Colaboradares. 
No sistema anterior, a nao disponibilidade dos campos de aceite I 
recusa e a nao procedencia das reclamayoes, gerava re-trabalhos para o SAC. 
Nos dois primeiros casas (aceite I recusa}, o receptor da reclama9ao 
tinha que cancelar a mesma e registra-la novamente com todos os campos 
obri.gat6rios. 
No caso da nao procedencia, o usuario deverra trata-ra ate o finar do 
registro ou cancelar a reclamayao e desta forma, perdendo a manifestayao do 
cliente das estatisticas. 
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4.2.2.3. Rastreabilidade 
Ap6s as defini96es do reenvio ou aceite da reclama9ao, a 
reclama9ao devera iniciar o processo de tratamento da reclama9ao e o registro saira 
do estado "Registrada" e entrara no estado "Analise". 
0 Responsavel pelo Atendimento tera urn campo a mais no 
tratamento da reclama9ao, pois em caso de reclama96es de produto, este e o 
responsavel pela rastreabilidade do produto, entao serao apresentados os campos a 
seguir: 
a. Produto: preenchimento obrigat6rio; 
b. Data de fabrica9ao: preenchimento nao obrigat6rio; 
c. Quantidade: preenchimento nao obrigat6rio; 
d. Unidade (capacidade da embalagem): preenchimento nao obrigat6rio; 
e. Transporte (rodoviario, ferroviario, maritima): preenchimento obrigat6rio; 
f. Categoria de Expedi9ao (ensacado, granel, big-bag): preenchimento obrigat6rio. 
Ap6s o preenchimento da rastreabilidade, o registro permanecera no 
estado de "Analise". 
0 Responsavel e Co-responsavel pelo Atendimento, tanto 1 como o 
2, que estiverem fazendo o tratamento da reclama9ao, poderao inserir A96es 
lmediatas, as quais, visam a solu9ao temporaria do problema, como urn contato com 
o cliente, agendar a visita ao cliente, libera9ao manual do pedido do cliente para 
carregar, etc, de forma a atender com rapidez o cliente e minimizar a insatisfa9ao do 
mesmo. 
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Na sequencia sera feita a analise da causa do problema e insen;ao 
de ac;oes complementares, onde estas serao descritas para a soluc;ao definitiva do 
problema. 
0 campo de Ac;oes lmediatas contem os seguintes campos: 
a. lnicio; 
b. Conclusao; 
c. Responsavel: usuario que ira executar a a<;ao; 
d. Descri<;ao da Ac;ao; 
Na sequencia, exemplo de Tela: 
ACOES IMEDIATAS INSERIR 
lnicio: I manual Conclusao: I manual NOVO 
Responsavel por executar a a~ao man manual 
Descrl~o da A~ao: lmanual 
Figura 15: Tela ilustrativa de A«;oes lmediatas 
4.2.2.4. Analise da Causa 
A etapa de analise da causa sera composta de dois importantes 
passos: 
- Preenchimento dos Cinco Porques; 
- ldentifica<;ao da causa. 
Estas duas informacoes visam auxiliar o Responsavel e I ou Co-
responsavel pelo atendimento, 1 ou 2, a elaborar um plano de a<;oes corretivas do 
problema. 
Res$alta-se que tendo o envolvimento de duas areas, tanto o 
Responsavel pelo Atendimento quando o Co-responsavel terao que fazer o 
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tratamento da reclamagao de forma independente, tendo urn fluxo de trabalho para 
cada area e sendo necessaria o preenchimento das Agoes lmediatas (opcional), 
Cinco Porques, Analise da Causa e Agoes Complementares. 
Os Cinco Porques sera feito em no minimo tres niveis (tres 
perguntas) que serao obrigat6rias. Atraves desta metodologia, a cad a porque o 
sistema gera urn novo porque. Por exemplo: 
• Por que o cliente recebeu a carga atrasada? 
Porque atrasou o carregamento no CD. 
• Por que atrasou o carregamento no CD? 
Porque a empilhadeira quebrou. 
• Por que a empilhadeira quebrou? 
Porque nao foi feita a manutengao preventiva da empilhadeira no mes de Dezembro. 
Com a conclusao dos Cinco Porques, o sistema fara a pergunta se a 
reclamagao "Procede" ou "Nao Procede". 
Caso a reclamagao nao seja procedente, o trabalho e direcionado a 
Revisao do SAC, nao sendo necessaria identificar a causa, pois a reclamagao nao 
procede. Sendo procedente, sera necessaria a identificagao da causa, que sera feita 
em tres niveis, todos de preenchimento obrigat6rio: 
- Grupo da Causa (menor detalhamento); 
-Subgrupo da Causa (nivel de detalhamento medio); 
-Causa (maior detalhamento). 
Ap6s a identificagao da causa, a reclamagao saira do status de 
"Analise" e ficara no status "Causa Detectada". 
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4.2.2.5. Plano de Ac;ao 
0 Plano de A<;ao, sera feito com base na metodologia do 5W1 H, e 
cada a<;ao devera conter os seguintes campos: 
e. Previsao de lnfcio; 
f. Previsao de Conclusao; 
g. lnfcio; 
h. Conclusao; 
i. Responsavel: usuario que ira execu<;ao a a<;ao; 
j. Descri<;ao da A<;ao; 
k. Porque da A<;ao; 
I. Como; 
m. Custo (valores do investimento se houver); 
Ap6s a inser<;ao do Plano de A<;ao, o responsavel pelo tratamento 
da reclama<;ao envia para avalia<;ao. 
A partir deste momenta, a reclama<;ao sai do estado de "Causa 
Detectada" e vai para o status de "Avalia<;ao", caso exista a avalia<;ao do 
Responsavel e I ou Co-responsavel pelo atendimento (figura 19), e entrara no 
estado de "Revisao SAC" (figura 20), caso o proprio Responsavel e I ou Co-
responsavel pelo atendimento, tenham feito a analise da causae plano de a<;ao. 
A seguir, exemplo de tela do Plano de A<;ao: 
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PLANO DE ACAO INSERIR 
Previsao de lnicio: t-m_a_n_ua_l ___ ~ Previsao de Conclusao: manual NOVO 
lnicio: manual ConcLusa.o:_ manual 
Responsavel por executar a a~ao: I manual 




Figura 16: Tela ilustrativa de Plano de A<;ao 
Na sequencia, exemplo das telas principais, de responsabilidade do 
Responsavel pelo Atendimento e do Co-responsavel pelo Atendimento, 
respectivamente. 
Regiao: manual Empresa: 
Responsavel: manual Filial: 
Divisao: 
Responsavel 2: 
Status do Tratamento 
Rastreabilidade 
Produto: 1manual • Data Fabricagao: 
Quantidade: manual Unidade: 
Trans porte: manual • Categoria Expedigao: 
lnserir Agoes lmediatas 
Prev.lnicio Prev. Conclusao lnicio Conclusao Responsavel Descri~o 
Cinco Porques 
Pergunta 
_ Por que o cliente recebeu a carga atrasada? 
Porque atrasou o carregamento no CD 
_ Par que o CD atrasou o carregamento? 
Porque a empilhadeira quebrou _ 
_ Par que a empilhadeira quebrou? 









lnserir Editar Excluir 
Procedencia da Reclamac;ao 
ldentificagao da Causa 
@ Procede 0 Nao Procede * 
Grupo da Causa manual • 
Subgrupo da Causa manual • 
Causa manual • 
Plano de Agao 
Prev. lnicio Prev. Conclusao lnicio Conclusao Responsavel Descri9ao Estado Editar 




Figura 17: Tela ilustrativa principal com os campos de responsabilidade do Responsavel pelo 
Atendimento, que contempla: Rastreabilidade (caso a reclama<;ao seja de produto); A<;oes lmediatas; 
Cinco Porques; ldentifica<;ao da Causa e Plano de A<;ao. 
Empresa 
Co-responsavel 
Status do Tratamento 






Prev. lnicio Prev. Conclusao lnicio Conclusao Responsavel Descric;ao 
Cinco Porques 
Pergunta 
_ Por que o cliente recebeu a carga atrasada? 
Porque atrasou o carregamento no CD 
_ Por que o CD atrasou o carregamento? 
Porque a empifhadeira quebrou. 
_ Por que a empilhadeira quebrou? 
Porque nao foi feita a manuter<Gao preventiva domes de dez~mbro _ 
Procedencia da Reclamac;ao 
ldentificac;ao da Causa 
G ru po da Causa 
Subgrupo da Causa 
Causa 
Plano de Ac;ao 




Prev. lnicio Prev. Conclusao lnicio Conclusao Responsavel Descric;ao 






lnserir Editar Excluir 
Estado Editar 
Figura 18: Tela ilustrativa principal com os campos de responsabilidade do Co-Responsavel pelo 
Atendimento, que contempla: A9oes lmediatas; Cinco Porques; ldentifica9ao da Causa e Plano de 
Ac;ao. 
4.2.2.6. Avalia~ao 
Caso a reclama<;ao, no fluxo do Responsavel e I ou Co-responsavel 
pelo atendimento, nao possua urn Responsavel 2 ou co..:Responsavel 2 pelo 
atendimento, a avaliac;.ao da reclama<;ao sera feita unicamente pelo Avaliador SAC. 
lsto para evitar que o Responsavel ou Co-Responsavel · avaliem as a<;oes que eles 
mesmos elaboraram. 
Caso o Responsavel ou Co-responsavel pelo Atendimento, tenham 
feito a op<;ao do reenvio da reclama<;ao para seus subordinados, estes terao que 
fazer a avalia<;ao das a<;oes complementares elaboradas par estes. 
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A avalia9ao pelo Responsavel e Co-responsavel pelo atendimento 
contera os campos: 
- Data da avalia9ao - preenchimento automatico; 
- AvaUador - preenchtmento automatico; 
- Avalia9ao da A9ao lmediata: correta ou incorreta - campo obrigat6rio; 
- Avalia<;ao da Causa Detectada: correta ou incorreta - campo obrigat6rio; 
- Avalia<;ao do Plano de A9ao: correta ou incorreta- campo obrigat6rio; 
- Comentarios: campo nao obrigat6rio quando a tres avalia96es forem corretas. 
Quando uma das avalia96es for incorreta, os comentarios serao obrigat6rios, como 
rntuito de orientar o colaborador que fez a identifica9ao da causa e elaborador do 
plano de ac;ao, fa99 as correc;oes necessarias. 
Assim sendo, quando as avalia96es da Causa Detectada ou do 
Plano de A9ao estiverem incorretas, o fluxo de trabalho retornara aos Cinco 
Porques. Sendo incorreto o campo das A96es lmediatas, o fluxo nao se altera, 
podendo o Responsavel ou Co-Responsavel, complementar as a96es imediatas, 
caso acharem necessaria. 
AVALIACAO 
Data da avaliac;;ao: 
Avaliac;;ao da Ac;;ao lmediata 
Avaliac;ao da Causa Detectada 











Figura 19: Tela ilustrativa com os campos de Avaliac;ao do Responsavel e I ou Co-responsavel pelo 
Atendimento, sobre as A96es lmediatas, as Causas Detectadas e o Plano de A9ao. 
A partir da avalia9ao, o estado da reclama9ao passa para "Revisao 
SAC" (como ja comentado anteriormente ). 
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4.2.2.7. Revisao SAC 
0 usuario que exercer o papel de Avaliador SAC sera responsavel 
pel a revisao final da reclamayao. 
Esta revisao ocorrera ap6s a avaliayao do Responsavel e I ou Co-
responsavel pelo atendimento, sabre o plano de agao inserido par seus colabores 
designados a tratar a reclamayao; ou logo ap6s a inseryao do Plano de Ayao, 
quando o Responsavel ou Co-responsavel do Atendimento forem as mesmas 
pessoas que fizeram o tratamento da reclamayao. 
0 objetivo desta revisao final e verificar posslveis erros de analise, 
com superficialidade do tratamento da causa ou erros de preenchimento, par 
exemp1o. 
Caso o Avaliador SAC verifique que a identificayao causa da 
reclamayao foi tratada de forma superficial ou entao ocorreu erro de preenchimento, 
o avaliador pede avaliar como "lnsatisfeito" o tratamento da reclamayao e solicitar 
aprofundamento ou correyao dos campos, e desta forma, o fluxo retorna para o 
campo de Cinco Porques. 
Na sequencia segue o exemplo de tela da Revisao SAC. 
REVISAOSAC 
Data da avalia~ao: 
Revisao Final do Responsavel 
Revisao Final do Co-responsavel 
Comentarios: 
Revisor: 
0 Correta 0 lncorreta 
0 Correta 0 lncorreta 
I manual 
Figura 20: Tela ilustrativa da Revisao feita pelo SAC. 
ENCERRAR 
Durante a avaliayao do SAC sabre o aceite e recusa da reclamayao, 
coloca esta, no estado de Validayao. 
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A partir da Revisao SAC, a reclamac;ao passa para o estado 
Encerrada. 
0 estado "Cancelado" sera obtido somente quando o SAC cancelar 
a reclamac;ao par motives de erros nos envies das reclamac;oes. 
Na sequencia, temos cinco casas, para o · tratamento das 
reclamac;oes, variando de acordo com o envio para uma ou duas areas e tambem 
considerando os re-envios para outros colaboradores (subordinados). 
1° Caso: Reclamac;ao de Produto, com envio para duas areas, considerando re-
envio para outros colaboradores nos dais casas: 
RECLAMA<;OES DE PRODUTOS 





Tabela 12: Tabela com os ·itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para reclamagoes de 
produto no Sistema Proposto. 
2° Caso: Reclamac;ao de Servic;o, com envio para duas areas, considerando re-envio 
para outros colaboradores nos dais casas: 
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RECLAMA<;OES DE SERVI<;OS 
JSTEMA PROPOSTO (com- duas estruturas e re-envio da 
Campos p/ 
preenchim. 
Tabela 13: Tabela com os itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para reclamac;oes de servic;o 
no Sistema Proposto. 
3° Caso: Reclamagao de Servigo, com envio para duas areas, nao ocorrendo o re-
envio para outros colaboradores: 
RECLAMA<;6ES DE SERVI<;OS 
S IS T E M A P R 0 P 0 S T 0 (co m d u as e s t r u t u r as e s e m r e -




Tabela 14: Tabela com os itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para reclamac;oes de servic;o 
no Sistema Proposto. 
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4° Caso: Reclamagao de Servigo, com envio para uma unica area, considerando o 
re-envio da reclamagao para outro colaborador: 
Tabela 15: Tabela com os itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para reclamat;oes de servit;o 
no Sistema Proposto. 
5° Caso: Reclamagao de Servigo, com envio para uma unica area, nao ocorrendo o 
re-envio para outro colaborador: 
Tabela 16: Tabela com os itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para reclamac;oes de servic;o 
no Sistema Proposto. 
0 sistema proposto incidira diretamente na simplificagao do 
tratamento das reclamagoes por parte do usuario, flexibilizando-o. Em contrapartida, 
aumentara a participagao do SAC em todo o processo, com algumas variagoes 
85 
durante o tratamento da reclamagao e com a revisao final, evitando erros no registro 
que comprometam as estatfsticas. 
Os campos de abertura da reclamagao, tambem ampliaram para o 
preenchimento do SAC, visando evitar futuros erros ap6s os envios. 
Ressalta-se tambem que no sistema proposto, tem-se o controle e 
visualizagao de todo o processo, quando ocorrer o envolvimento de duas areas, o 
que atualmente nao ocorre, pois a estrutura da RC fica associada a outro documento 
(RA). 
As estatfsticas para elaboragao dos relat6rios mensais para a 
diretoria e auditores internos tambem serao modificadas de forma significativa. 0 
que era antes feito pelo SAC, com a leitura de todos os documentos e identificagao 
da causa, que nem sempre era evidenciada devido a superficialidade do tratamento, 
passara a ser feito na propria estrutura do documento, com os campos de analise da 
causa. 
Entao, pode-se concluir que a analise ficou mais aprofundada, com 
identificagao da causa e plano de agao para eliminar a anomalia sem acrescentar 
muitos campos para o usuario fazer o preenchimento. 
Na tabela a seguir, segue dois cenarios atualmente utilizados pelo 
sistema e cinco cenarios propostos: 
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Com uma estrutura no modulo RC e 1-----+----1~\JIII duas estruturas (envolvendo t--------+-----1 
outra associada (a qual nao sera areas) e com re-envio nas 
computada no estudo). situa'roes 
Com uma estrutura no m6dulo RC 
(envolvimento de uma area) 
duas estruturas (envolvendo 1-------1------1 
areas) e com re-envio nas 
situat;:oes 
Tabela 17: Tabela comparativa entre a quantidade de campos a serem preenchidos pelo SAC e pelo 
usuario, no sistema atual e no sistema proposto. 
Tratamento de Reclamacao de Produto: 
-Sistema Atual: possui uma estrutura no modulo "Reclamayao de Cliente", a qual e 
monitorado pelo SAC, e outra estrutura no Relat6rio de Anomalia, monitorado pelo 
VCBS. A situa<;ao exposta e complexa, pois nao se tern o controle e monitoramento 
do processo como urn todo. bs detalhes de preenchimento estao no Anexo, Tabela 
20. 
-Sistema Proposto: possui duas estruturas no modulo ''Rectamayao de Clients", que 
serao de responsabilidade do SAC, para o monitoramento e tratamento da 
reclamayao. Os detalhes de preenchimento estao Anexo, Tabela 22. 
Neste cenario, tem-se no sistema atual, uma estrutura de 15 
preenchimentos de· campos obrigat6rios pelo SAC e 31 campos de preenchimento 
do usuario. No sistema proposto, tem-se a possibilidade de envio para as duas areas 
e com re-envios para outros colaboradores, entao, 23 campos sao de preenchimento 
do SAC, 29 campos de preenchimento do Responsavel pelo Atendimento e 23 
campos de preenchimento do Co-responsavel (no processo atual, nao mencionado 
no processo de tratamento da reclamagao). 
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Tratamento de Reclamacao de Servico 
- Sistema Atual: possui uma (mica estrutura no modulo "Reclamac;ao de Cliente", o 
qual e monitorado pelo SAC. Sao 15 campos obrigat6rios para o SAC e 25 campos 
para preenchimento do usuario. Os detalhes de preenchimento estao no Anexo, 
Tabela 21. 
- Sistema Proposto: possui quatro possibilidades de cenarios, como segue: 
- Envio para duas areas, com reenvio das reclamac;oes para outros 
colaboradores (nao existe esta opc;ao no sistema atual). Desta forma, tem-se o 
preenchimento de 23 campos obrigat6rios para o SAC e 23 campos para o 
Responsavel e tambem para o Co-responsavel. Os detalhes de preenchimento estao 
no Anexo, Tabela 23. 
- Envio para duas areas, sem o reenvio para outros colaboradores 
(tambem nao existe esta opc;ao no sistema atual). Sao 19 campos obrigat6rios para 
o SAC e 18 campos para o Responsavel e Co-responsavel. Os detalhes de 
preenchimento estao no Anexo, Tabela 24. 
- Envio para uma (mica area, com re-envio para outro colaborador. 
Sao 18 campos de preenchimento obrigat6rio para o SAC e 23 campos de 
preenchimento obrigat6rio para o Responsavel pelo Atendimento. Os detalhes de 
preenchimento estao no Anexo, Tabela 25. 
- Envio para uma (mica area, sem re-envio para outro colaborador. 
Sao 16 campos de preenchimento obrigat6rio para o SAC e 18 campos de 
preenchimento obrigat6rio para o Responsavel pelo Atendimento. Os detalhes de 
preenchimento estao no Anexo, Tabela 26. 
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4.3. Documentac;ao 
Os documentos que farao parte do projeto serao divididos em tres 
grupos: 
Desenvolvimento e lmplanta<;ao do Sistema: 
- Defini<;ao do Escopo do Sistema Proposto, para elabora<;ao do contrato de 
presta<;ao de servi<;os, pais o desenvolvimento do software sera feito por empresa 
terceirizada; 
- Contrato de Presta<;ao de Servi<;os (com cronograma ffsico-financeiro ); 
- Prot6tipos de tela (layout); 
- Documenta<;ao completa para envio ao comite de aprova<;ao Tl, para entrada em 
produ<;ao. Este documento contem o escopo do sistema proposto, o contrato, os 
prot6tipos de tela, avalia<;ao dos testes por Tl (em ambiente de teste) e avalia<;ao 
dos usuarios-chave (administrador do sistema, neste caso o SAC), em ambiente de 
teste. 
Sistema de Padroniza<;ao: 
- Revisao dos padroes do SAC, no que se refere ao atendimento a Reclama<;oes de 
Clientes e Registro no Sistema; 
- Revisao do Padrao de Defini<;ao, que estabelece responsabilidades no sistema de 
Registro de Reclama<;oes de Clientes, para defini<;ao dos papeis exercidos no 
sistema (Responsavel pelo Atendimento, Co-Responsavel pelo Atendimento e 
Avaliador SAC). 
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Sistema de Treinamento: 
- Manual de Treinamento detalhado, com descritivo das opera<;oes e apresenta<;ao 
das telas, que sera produzido durante OS testes do sistema; 




0 planejamento do sistema proposto iniciou-se com o levantamento 
das falhas do sistema atual e necessidades das areas, em janeiro de 2005 e este 
processo concluiu-se em outubro de 2005. Esta etapa nao entrara no cronograma da 
proposta. 
A partir do levantamento do novo modelo de sistema, passou-se 
entao a modelagem tecnica e estudos de fluxos de trabalhos, que iniciam o 
cronograma ffsico-financeiro do sistema proposto. 
0 cronograma contempla quatro itens: 
Desenvolvimento e Aprovacao do Sistema: 
- Definigao do Escopo: Consiste na Elaboragao de documento para a conclusao do 
contrato de prestagao de servigos; 
- Contrato de Prestagao de Servigos e Aprovagao: Elaboragao do documento para 
aprovagao no comite de Tl e aprovagao da area que solicitou o investimento - SAC e 
aprovagao do mesmo; 
- Prot6tipos de tela (layout): Desenvolvimento do layout das telas e aprovagao pelo 
usuario; 
- Desenvolvimento do software: Desenvolvimento do novo sistema, inclusive, 
interfaces entre sistemas, definigao das telas e filtros. 
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lmplantacao do Sistema: 
-Testes dos tecnicos (TI) em ambiente de testes: Verifica<;ao do fluxo de trabalho e 
funcionalidade do sistema; 
- Testes dos usuarios em ambiente de testes: Verifica<;ao do fluxo de trabalho e 
funcionalidade do sistema; 
- Elabora<;ao do Relat6rio para apresenta<;ao no Comite de Tl: Elabora<;ao do 
documento para aprova<;ao no comite de Tl para entrada em produ<;ao no modulo de 
Gerenciamento de Anomalia; 
- Aprova<;ao do comite de aprova<;ao Tl: Apresenta<;ao de todo o processo, desde o 
escopo aos testes e seus resultados que viabilizem a entrada em produ<;ao; 
- Entrada em Produ<;ao: Fazer a implanta<;ao do software no sistema de 
Gerenciamento de Anomalia, para a utiliza<;ao dos usuarios. 
Sistema de Padronizacao: 
- Revisao do Padrao de Defini<;ao: Estabelecer responsabilidades no sistema de 
Registro de Reclama<;oes de Clientes, e definir os papeis exercidos no sistema 
(Responsavel pelo Atendimento, Co-Responsavel pelo Atendimento e Avaliador 
SAC); 
- Revisao dos pad roes do SAC - Atendimento a Reclama<;oes de Clientes: Revisar o 
Check list de atendimento de acordo com a nova tela do sistema; 
- Revisao dos padroes do SAC - Registro de Reclama<;ao de Cliente no Sistema 
Gerenciamento de Anomalia: Revisar o procedimento de Registro de Reclama<;6es 
no sistema, de acordo com o novo software implantado; 
- Publica<;ao dos padroes revisados: Enviar para a publica<;ao na Intranet, os 
padroes revisados. 
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Sistema de Treinamento: 
- Elabora<;ao do Manual de Treinamento: Elaborar material para os treinamentos dos 
colaboradores usuarios do sistema, bern como dos facilitadores da qualidade, nas 
areas envolvidas: comercial, assistencia tecnica, CAC, industrial, logfstica, 
financeiro, Tl e suprimentos; 
- Treinamentos - Regiao Sui: Centraliza<;ao dos treinamentos para os facilitadores da 
qualidade e colaboradores replicadores dos treinamentos, na regiao Sui, englobando 
as areas: comercial, desenvolvimento tecnico, CAC, logfstica, industrial, financeiro, 
Tl e suprimentos; 
- Treinamentos - Regiao Nordeste: Centraliza<;ao dos treinamentos para os 
facilitadores da qualidade e colaboradores replicadores dos treinamentos, na regiao 
Nordeste, englobando as areas: comercial, desenvolvimento tecnico, logfstica e 
industrial; 
- Treinamentos - Regiao Sudeste: Centraliza<;ao dos treinamentos para os 
facilitadores da qualidade e colaboradores replicadores dos treinamentos, na regiao 
Sudeste, englobando as areas: comercial, desenvolvimento tecnico, logfstica e 
industrial; 
- Treinamentos - Regiao Centro-Norte: Centraliza<;ao dos treinamentos para os 
facilitadores da qualidade e colaboradores replicadores dos treinamentos, na regiao 
Centro-Norte, englobando as areas: comercial, desenvolvimento tecnico, logfstica e 
industrial. 
Na sequencia, segue o plano de a<;ao com a previsao dos custos 











































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































5. CONSIDERACOES GERAIS 
0 SAC da Votorantim Cimentos possui a importante func;ao de 
Ouvidoria de clientes dentro da empresa, e por este fato a melhoria continua, no que 
diz respeito as reclamac;oes dos clientes e consumidores, e de fundamental 
importancia e faz parte do escopo de trabalho da area. 
Para atingir essa meta - Melhoria no processo de atendimento, 
soluc;ao e retorno das reclamac;oes de clientes e consumidores - e imprescindivel 
que todo o sistema atual seja revisto e foi o objeto de estudo do presente trabalho. 
No projeto apresentado, foram constatadas muitas dificuldades da 
area para atingir seus objetivos, como: 
• 0 sistema para tratamento das reclamac;oes e inadequado, de dificil 
preenchimento o que torna o processo moroso; 
• 0 sistema atual e inflexivel, trata as reclamac;oes de forma estanque e nao 
possui uma visao do processo como urn todo; 
• As interfaces entre areas, e isto inclui a comunicac;ao entre elas, e 
extremamente deficiente; 
• Os tratamentos das reclamac;oes sao feitas de forma pontual 
"apaga incemdio", pois as analises sao superficiais, e os pianos de ac;ao nao 
apresentam soluc;oes definitivas para os problemas; 
• Muitas reclamac;oes se perdem pelos canais de atendimento ao cliente, nao 
sao registradas e nem sempre tratadas da forma adequada; 
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• A funvao do SAC no acompanhamento e retorno aos clientes e deficiente, 
devido a ineficiencia do sistema em retornar com uma posivao clara das areas, para 
possibilitar o retorno aos clientes; 
• A necessidade de treinamentos constantes dos colaboradores e algo que sera 
permanente, independente do sistema, mas devido a falta de flexibilidade do sistema 
atual, este item tern tornado urn tempo excessivo por parte da equipe do SAC, pois 
sem o treinamento, erros serao cometidos sem a possibilidade de corre9ao destas 
informa96es; 
• Devido aos constantes erros de avalia9ao e preenchimento do documento de 
reclamavao de clientes, conforme mencionado no item anterior, e nao havendo a 
possibilidade de corre96es, este fato gera desvios das informa96es do banco de 
dados os quais geram os relat6rios da ouvidoria. 
A revisao te6rico-emplrica foi de fundamental importancia para a 
analise dos problemas e escolha dos sistemas que melhor se adequassem a 
realidade do servi9o. Mostrou que o Servivo de Atendimento ao Consumidor e urn 
diferencial competitivo em urn mercado cada vez mais agressivo. 
A motiva9ao dos colaboradores pela melhoria continua e algo a ser 
conquistado pela empresa em todas as areas, a qualquer tempo. Este fato foi 
alcanvado no projeto em questao, pois as necessidades foram levantadas junto as 
areas e estas solicita¢es foram atendidas com o novo formato do sistema. 
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6. CONCLUSAO 
Medir a satisfac;ao do cliente tern se tornado urn importante fator de 
crescimento para o sucesso das empresas. Atraves de eficientes metodos de 
avaliac;ao, podem-se identificar as areas que requerem melhorias bern como ajustes 
para a obtenc;ao dos melhores resultados. 
Os metodos eficientes de avaliac;ao dos produtos e servic;os 
oferecidos pela empresa sao necessidades para a area de SAC e Ouvidoria, pois 
sera a entrada direta das dificuldades que os clientes enfrentam como fornecimento 
dos produtos ou prestac;ao de servic;os da empresa. 
0 Servic;o de Atendimento ao Consumidor da Votorantim Cimentos, 
passa por uma fase de consolidac;ao de seus servic;os. Criado ha dois anos e oito 
meses, tern passado por constantes melhorias, tanto a nivel de organograma, 
estrutura fisica e de colaboradores, quanto a nivel de qualidade dos servic;os. 
0 projeto apresentado possibilitara tanto melhoria quantitativa 
quanto qualitativa. 
Quantitativa, pois possibilitara que os outros canais receptores de 
reclamac;oes (como vend as extern as e CAC) repassem para o SAC de forma rapida, 
a insatisfac;ao dos clientes atraves de link de tela (formulario) do Outlook, conforme 
mostrado na figura 10. Este e urn ponto muito importante para a empresa, nao 
perdendo nenhuma informac;ao que com certeza contribuira no processo de 
melhoria. 
Qualitativa, pois 0 modulo em questao ficara mais agil no tempo de 
utilizac;ao do sistema por parte dos usuarios e possibilitara a aplicac;ao deste tempo 
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operacional para a am~lise mais profunda das causas, conforme descrito no item 4.2 
do presente projeto. 
A figura 9 mostra que 71% das reclama96es sao de 
responsabilidade das areas de logistica e comercial. Com a diminui9ao dos campos 
a serem preenchidos pelos usuarios, conforme tabela comparativa entre o sistema 
atual e o proposto (tabela 17), somente urn fluxo de tratamento da reclama9ao sera 
mantido e o processo sera agilizado, pois sera reduzida a quantidade de item e 
campos de preenchimento do sistema, possibilitando o retorno ao cliente tambem de 
forma mais rapida e minimizando a insatisfa9ao dos clientes e consumidores. 
A flexibiliza9ao do sistema foi urn ponto importante no processo, pois 
permitira o envolvimento de duas areas simultaneamente e re-envios a diferentes 
colaboradores. Facilitara a utiliza9ao do sistema pelos funcionarios da empresa eo 
tratamento de assuntos onde o problema atinja diferentes areas, com melhor 
comunica9ao entre estas, pois existe a flexibilidade no proprio sistema de se 
consensar a responsabilidade entre as areas. 
A confiabilidade das informa96es geradas pelo banco de dados do 
sistema possibilitara relatorios reais que permita visualizar os problemas criticos da 
empresa que atingem de forma negativa os clientes, prejudicando a imagem dos 
produtos ou da propria organiza9ao. 
Ainda de forma qualitativa, o envolvimento maior do SAC, desde o 
registro da reclama9ao, acompanhando todos os passos do tratamento, ate uma 
revisao final, colocara o servi9o em evidencia e dara a este a autoridade que a 
Ouvidoria deve possuir no processo, para intervir quando necessaria, solicitando 
aprofundamento das analises. 
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Os objetivos do projeto vao de encontro com as diretrizes da 
empresa, a nlvel externo e interno. 
A nlvel externo estreitando o relacionamento com os clientes e 
consumidores, com o objetivo de conquistar a excelencia no atendimento pela 
percepgao do publico externo (clients e consumidores). 
A nlvel interno buscando conformidade com o sistema de qualidade 
do grupo Votorantim Cimentos, visando sempre a melhoria continua dos processos. 
Assim sendo, o SAC sera urn importante instrumento de fidelizagao 
dos clientes, fomentando a excelencia na prestagao dos servigos e tendo como 
prindpios basicos, a etica, a transparencia eo respeito pelo relacionamento como 
clients e consumidor. 
ANEXOS 
SISTEMA ATUAL {com uma estru.tura no modulo RC e outra associada (a qual nao sera 
computada no estudo). 
ltens: 
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Tabela 20: Tabela com o detalhamento dos itens e campos de preenchim.ento obrigat6rio. para 
reclamac;oes de produto no Sistema Atual. 
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Tabela 21: Tabela com o detalhamento dos itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para 
reclamag5es de seNigo no Sistema Atual. 
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Datci de r '2 




•ada " 6 
1!.:; .. -;;o,., 4 
llnicio 1 
ICO ---;;; llviU::>av 2 
~''=::OJJvll::oav~:: pela A~ao 3 
da Acao 4 
tlnserir os Cinco 
--;; 
1 
!Analise da Causa 4 
::-- • ., ...... ~ ... 1 Nao ~ • .., ......... ~? 1 
[Grupo cra:Gausa 2 
1 c .&..~r• ........ da Causa 3 
I causa 4 
I Plano c eAcao 9 
.... ,'=v•:::~.;v de lnicio 1 
.... , ... ;.,~v de Conclusao 2 
,Jnicio 3 
·~ ~ 4 VV 1'-'IU.-,QV ... ~ ~Acao 5 
..... · _ .. da Acao 6 
,Porque i 
I Como 8 
lCusto 9 
Tabela 22: Tabela com o detalhamento dos 1tens e campos de preench1mento obrigat6rio, para 
reclama9oes de produto no Sistema Proposto. 
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Quantidade Final de Campos a Serem Preenchidos pelos Usuarios 52 
Campos p/ preench imento -SAC 
Campos p/ preenchimento - Responsavel 
Campos pi preenchimento - Co-responsavel 
Tabela 22 (continua<;ao): Tabela com o detalhamento dos 
obrigat6rio, para reclama<;oes de produto no Sistema Proposto. 
29 
23 
itens e campos de preenchimento 
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l~l~lt:MA PRO estruturas e re-envio da ma~ao) -
llten -. .L.!. · ··.·_ ... _··- .. _ _ ··· __ ···:_.· · ... •. _ .. ·_ . ,.,. :;::,; ,;)'::~~:pi~~~. ·-•··· · ····--~'i);g .,.:.-,. ··' . -.. _._ •• , .... , .••• . ::? ·····•;; --...... '-"'·< ·a:~~ •::. ··:\ _-.' 
!Dados le AhRrtm::~ do Rtlui'::s 1 
)ata 
,l,.t.•ro'7"" 
ln""'.-1"'"' 1""-Giiente . :. ':3 . 




lr-, II::IIUtll tlyU 
ICidade 
IUF -
iSi:::y111c nv do Cliente 







Envio I 0 '"' '"'""!ViC' do r . 6 
!·Regiao 1 ... . A 
2 .,,_, '"'LCIIUIIIICIILV 
-:..;.. ................ 3 
-:ma• 4 
""li\/ic::5n 5 
I~C.:OIJVII.:O~VC ;\LC lUll IC llV 2 6 
!Envio I Rc-~ 1v11.. do r._ ... . 5 
lr-
I Filial 2 
leo 
. A 
3 '"'LO:::IIUIIIIO::: ILV 
1 'Jivt~.:in 4 
lev -'- 1"'\Lt::IIUIII 2 5 






Rc~tJv••::sc:avc• pela Acao 3 
..... -' -~ da A<;ao 4 
llnserir os Cinco Poraues 
~ 
1 
l.6n61iee da Causa 4 
.Ptu'-'"t:uc I Nao P1uvcut::? 
Grupo da Causa 2 
Subgrupo da Causa 3 
Causa 4 
Plano c e Ac: io 9 
.... •'='Qv de lnicio lt::V 
..... ,.;Qv de Cv ,~-,,u.:.av 2 o:::v 
lnicio 3 
!C.., ,..,,..;,~av 4 
1 ~ .. ,.,.., ... , .,.,~ .... , pela Acao 5 
I De.:.~-,, •v~v da Acao 6 
1Porque 7 
I como ·a 
Custo 9 
~ -- - -·-~: '\-;::; ·" -X . /\ :•·:t. ~>·••::• .·•;;-~;s,;::-·'?~ ~ ' •'< ·. ;>;.,,,., • '··-··- · ··· .'\,P7·r·;· .it·,;: .---i-''n• -,5 ';;: __ 'X:: .. , ...,_,. _-
Data 
Acoes .L I 1\ 2 ll.iVI t::LQII 
f'.!:lJIC::!:\C:: ... (CUll O:::LCI;: ., 3 
Plano de Acao (livl r::nc:aft' I\ 4 
lr.. IV>:> 5 
Tabela 23: Tabela com o detalhamento dos itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para 
reclama96es. de servic;o. no. Sistema-Proposto. 
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Comentarios 4 
Quantidade Final de Campos a Serem Preenchidos pelos Usuarios 46 
Campos plpr~enchimento -sAC, 23 
Campos p/ preenchimento - Responsavel 23 
Campos p/ preenchimento - Co-responsavel 23 
Tabela 23 (continua(_(ao): Tabela com o detalhamento dos itens e campos de preenchimento 
obrigat6rio, para reclama(_(oes de servi9o no Sistema Proposto. 
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.- ""' "uiU uas rase sem re-envio da 
-; ~ 
·r p/ .,. -I 
iltens: _._._ 
:~~:' ' . '(>·'-\f~~?"'''-i(i{ ;;· ' ), '!'~:'3'\~;·; •'\, ,· ' ' . /!'' ' ,)'\ii~ '-.,;.· 15 ·. 





n~..a~- .... _ -cliente 3 




1.- -' 1 ~;;.,, ..... ~, ~w 
ICidade 
iTIF 
~~~!:.fiii~IILV dO cll9rlte 




I c .................. 2 
lOco:--;;- -;-l~lll.ili:l 3 
IUc;:,~,;JJvc:~uda 4 
Envio p -;- 4 
Heg[~o 1 
-;;;; A.L 2 '~~1-'UII~Vt:l "l.Lvl 1\.. llviiLV 
i;;.llltJI t:::::ii:l 3 
I Filial '4 
IEnvio r . '3~ 
II-'-' 1 
!Filial 2 
lr , A 
1-vv 1 c.:~,.,v r J::::ii:IVt:l ,. • .., ,...,, ,,.., , • ..., 3 






1.-.. pela A«;ao 3 
''"" - daAgao 4 
llnserir os Cinco'"" 
A 1 
!Analise da Causa 4 
..... . ul.i~\.1~ I Nao r:-.. v~,;~~::y,.:? 1 
Grupo da Causa 2 
~~.., .... ,.. ctaCaUSa 3 
Causa 4 
[PI~U10t eAcao 9 
1 
..... r~v·~~u de lnicio 
~ ..... .i~u C:ieCOrlCiusao ~ 
llnicio : 
lr~ ....... ,,,_;:; .... 4 
1 ~ ... .,.,.,u •• <:IQ vc: pela Agao 5 
fDescru_.;~v 6 
l£prque . 7 
!Como 8 
!Gusto 9 
''SAC· _-..•. · ;''"·-.-/~<;t)~r~;~ ·· ·_. · .-: • :;,::_'''F •. J-;; .,, ·: ·-·"- ' ,:· ' -~ + . ''<-:"~:: ·: :;':;) /:"• '· .·. ··: '-" . .- "':.,.,:' 1·····,:-·"' \• 4 · .. _. 7 ,' 
)ata 1 
''"' y I~U Fii1aTdO --:..,...,.1-'...,, ,...,.~ .., , \ ~u~f_,'l. l;:tc:lU~n 2 
· ~... .~ .... Final do r.~.. ......... r-- .~ v~~::• 
-~ 
3 .. .. ~· I) 
Comentarios 4 
Quantidade Final de Campos a Serem Preenchidos pelos Usuarios 37 
Campos p/ preenchimento ..SAC 19 
Campos p/ preenchimento - Responsavel 18 
Campos p/ preenchimento - Co-responsavel 18 
Tabela 24: Tabela com o detalhamento dos itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para 
reclamagoes de servigo no Sistema Proposto. 
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!SISTEMA PROPOS TO (com uma estrutura e re-envio da- reclama~ao) -
lttens. 
... 
·· .. ' :,•:.:.:: ·. ',··· .. ·. ·.' (), -ii:.:i' . .• , ..,.,.;t-:.14_·:·,')':•.·~;····: .. r. 
!Dados :leA do 'R::ui::.t !lei 1 
Data 
'l\l~hll'"07::t 1 
! Dados :lo Cliente: 3 







"" 1itu do Cliente 





~ · .. 
4 
IEnvio I o. do .... ~- . 6 
Regiao 1 
.... L A 2 r\.C>:>IJUII>:>QVC• 
.-. 3 L-llltJII"""""' 
Filial 4 
..... :. "' 5 
I .... ' A 2 6 ri.C::OIJUII::OCIVt::l 1"\lt::l 
'' .. i,' 
• I <\' .;. ''31'> .. 1,8,[:,)}" <:·· ::>···. 
IAcoes .J: ~ 4 ~ ·~ 
[lnicio 1 
,... _,. 2 
pela Acao 3 
1 ..... 
~ da Acao 4 
llnserir os Cinco Dnrn ,.;;.., 1 
l.an<>r;.,.., da Causa 4-
f' ..... .., ...... ,.. I Nao rtUvt::ut::? 1 
IGrupo da Causa 2 
l~uhnrunn da Causa 3 
!Causa 4 
IPlano < eAcao 
~ 
9 ~ ~ 
1 ~1cv•::.Ciu de lnicio 1 
1cv•-=-au de Conclusao 2 
llnicio 3 
lr. ............ .,..,. ... 4 
I,... • pela Acao 5 
I,... - da Ac;ao 6 
1 .... ·" 7 fr"' !.i:: 4 .uc 
!Como 8 
lcusto 9 
. · · \•: •X;··.;;;;r · ';''2i2>C. ':·'' o:· :C ·; '''i . '\'•· ::;;f;if'£1. t:;::;· ..... .... ::: :;;;; :;ii: ; t::.'i.4· WX / 5.L'1{.:·" '\'fi' 
lData 1 
Acoes '""'-'II;HQ"' (I.#U .t::lCI/IIIIJUI lt::ld) 2 
,... n, ,. ' 3 lt::lCIJ 
Plano de Ac;ao ~"'u' 4 
Comentarios 5 
· ~:M.~ i.· ,;·x'o~s:t·:~ .::~;,,.,: . .;.>·· .·:;.:Y{::;;;.~· : ~- · ~;z:, \:~ ... ·.·:n:.:·:·~"r. '/;•':;QlJ.t,/ \('.'"'···-"'. ;;;,_:c<::. - -~··· . .•. :.· ',."!;L :~. ··4.;~. ···;, _.,"' •. 
Data 1 
--:_. ~ Final do .... ;-:-~ 2 .VCI ("'Qll"'lllll;:oQU>:>IJ 
.1'\t::VIl::lau Final do r..,. ' 3 I::OCIVt::l \<;."'''""""'"""'"""IJ 
4 
·- .... , -=sAC ~-
p/ 23 
, . 
Tabela 25: Tabela com o detalhamento dos ttens e campos de preenchtmento obngatono, para 
reclamagoes de servigo no Sistema Proposto. 
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Tabela 26: Tabela com o detalhamento dos itens e campos de preenchimento obrigat6rio, para 
reclama<;oes de servi<;o no Sistema Proposto. 
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